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مقدمه 


تحقيق التوازن 
بين ما القيمة بالنسبة 
للمستهلك وللعمل التجاري 


يتم بناء كل عمل تجاري راسخ على عرض بسيط ألا وهو: 
صناعة أو تقديم ممتاز لشيء ما يجعل الزبائن على استعداد لدفع ثمن 
القيمة المبتكرة. يحصر بيتر دراكر» وهو أهم عالم في هذا العصر 
فضي مجال الإدارةء العرض في البديهيتين الأساسيتين: ضرورة أن 
يقوم العمل التجاري بكسب المال والزبائن معاء 

تعتبر البديهيتين وجهين لعملة واحدة ولايمكن 
الاكتفاء بأاحدهما دون الأخرىء» حيث إن العمل التجاري 
الذي لا يكتسب الزبائن لن يتمكن من الاستمرار لأجل اكتساب 
المالء والعكس صحيح. رلذلك لا بد من ارتباط القيمتين ببعضهما 

ربما يجد العديد من الأشخاص في مجال الأعمال التجارية مثل 
هذا العرض ماألوفا بالنسبة لهم» لكن القلة هم الذين قاموا بتوسيع 
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أعتفد اليوم أنه نتيجة انك أصبحت المؤسسات في يومنا هذا سريعة التاثر 
بطريقة فوق العادة (إستثائية). أدت الموسسات بإهمالها لتحليل عرامل 
توقعات الزبرن رأفضلياته بصورة مستمرة - وئلك بحرمان الزبرن 
بالضرورة من النقطة المركزية لابكار القيمة - الى تخليها عن التزاماتها 
تجاه الزبائن وتجاه نفسها. 

فماذا كانت النتيجة؟ أدى قيام الإدارة الحديئة بالتركيز على 
النتيجة النهائية وحدها إلى جعل عرض القيمة لدى السيد من 
الأعمال التجارية أحادي الجانب بصورة متزايدة: للتأكيد بصورة 
كبيرة على المؤسة ربصورة محدودة جد على تعزيز التيمة بالنسبة 
للزبون. إن الاهتمام الطاغي في الوقث الحاضر والذي يمدف إلى 
رفع مسترى النتائج المالية على المدى القصير إلى أقصى حد آخذ 
في التغلغل في فكر الأعمال التجارية وقد أصبح في مركز الصدارة 
إلى درجة أصبح معها الزبائن على استعداد للإذعان التبرير الذي 
يقول: "أعتقد بأنه يتوجب عليهم القيام بذلك لأجل الاستمرار في مجال 
العمل". 

ونتيجة لذلك أعتقد شخصياً بان المؤسسات قد أصبحت قفي 
يومنا هذا سريعة التلار بطريقة فوق العادة. أدت المؤسسات بإهمالها 
لتحليل عولمل توقعات للزبون وافضلياته بصورة مستمرة - وذلك 
بحرمان الزبون بالضرورة من النقطة المركزية لابتكار القيمة - إلى 
تخليها عن التزاماتها تجاه الزبائن وتجاه نفسها. بالإضافة إلى ذلك 
أصبح الزبائن اليرم نتيجة لشعورهم بضاآلة اهتمام هذه الأعمال 
التجارية بقيمة اهتماماتهم بمثابة أدوات حرة لا يمكن التكهن بها: كما 
يؤدي شعور هم المضطرد بخيبة الأمل» والسصخطء وتدني قيمتهم 
الشخصية إلى أن يصبحوا في النهاية غير أوفياء. 
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يجب القيام بالموازنة بين ما تقوم به الأعمال التجارية لأجل 
كسب المال مقابل تقبيم يعزز ما تحتاج إإيه لكي تكون الزبائن 
وتحافظ عليهم في ظل اقتصاد الغد العالمي الذي تشتد فيه المنافسة. 

ما الذي نرمي إليه؟ ستصبح الأعداد التي لا تعد ولا تحصى من 
مؤسسات الأعمال التجارية بافتقارها إلى ولاء أفضل زبائنها الطويل 
المدى والذي يوفر لها الاستقرار وكانها قائمة على أساسات رملية. 
وعلى الرغم من ذلك فإنه يبدو أن العديد من المدراء والإداريين 
الكبار ممن يتحملون مسؤولية إدارة هذه الأعمال التجارية لا تكوفر 
لديهم النية أو المقدرة على التعامل مع النقاط السريعة التاثر. أي أنه 
لا أدلة لديهم بكل ما في الكلمة من معنى. 

ليس الهدف من هذه المقدمة تجاهل جميع الدروس الصعبة في 
كسب المال والتي تم التوصل إليها في السنوات الحاضرةء وإتما على 
النقيض من ذلك تماماً: نلك أن إشباع رغبات الزبائن بغض النظقر 
عن غرابتها أو ندرتها بدعوة تعزيز تجارب الزبون لم تعمد هي 
التركيبة المطلوبة للنجاح أكثر من خفض النفقات بطريقة صارمة لا 
حد لها. وستستمر القوى المئنافسة في فرض ضرررة القيام بتحسين 
الاهتمام بجوائب العمل التجاري المالية. إذا كان هنالك من احتمال 
فإنه يكرن على الأرجح في استمرار الضغط على جانب كسب لمال 
بصورة متزايدة تدريجياً. 

ولكن هذا للسبب بالذات هو ما يجعل من الوقت الحالي الأئسب 
للاهتمام بالتوازن وذلك بإعادة اكتشاف جانب المعادلة الذي يتطق 
باكتساب الزبائنء وهي بمثابة دعوة لإعادة إرساء أسس العمل 
التجاري. لقد حان الوقت لامتلاك الأدلة بمدف تطوير الإحساس 
المتجدد والملح لابتكار قيمة للزبون» حيث إن العواقب الناتجة عن 
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إهمال أفضلية وولاء الزبرن على المدى الطويل باسم التخفيض من 
الكلفة على المدى القصير ومن برامج الولاء العالية التكلفة تعتبر 
متوقعة ومؤلمة لكل من يتفكر ملياً. 

إن المقدمة المنطقية للتحليل قي هذا الكتاب مضللة على الرغم 
من بساطتها: وهي ضرررة القيام بموازنة الأمور التي تقوم بها 
الأعمال التجارية لكسب المال بالمقارنة بتقبيم يعزز ها يلزم لكسب 
الزبائن والحفاظ عليهم في عالم الغد حيث تشتد المنافسة في ظل 
الاقتصاد العالمي. مما يعلي إعادة التراصل - أو التواصل لأول مرة 
في بعض الأحيان - مع لازبائن على اعتبار أنهم شركاء في الصميم» 
وشركاء على قدم المساواة في بعض الأحيان» رذلك خلال عملية 
ابتكار القيمة. تحتاج القيمة التي يتم ابتكارها الآن وأكثر من أي وقت 
مضى إلى أن تأخذ موقع مركز الاهتمام بالنسبة للنمو علسى المدى 
القصير ولأجل سلامة أي عمل تجاري على المدى الطويل. والتجرية 
هي بمثابة المفتاح. 


ما يميز (مميزات) التجرية 

في ظل صعوبة الواقع الاقتصادي يعتبر ابتكار قيمة بالنسبة 
للزبائن عبر تقديم آيمة تجريبية متميزة بمثابة تحذ متطلب» ولكنه 
ليس من المستحيلات. إذ إن كسب المال وكسب الزبائن ليسا مائعين 
(لا يشكلان مانعاً) بصورة متبادلة. 

يعود جوهر التجرية كعرض للقيمة في قدمه إلى ققدم العمل 
التجاري بحد ذاته. وهر لا يتفيد أو يتحدد بقوى الحدود الجغرافية أو 
الديموغرافية أو الاقتصادية» ويمكن أن يتم تطبيققه سواء كانت 
المؤسسة تقدم منتجات أو خدمات أو كلاهما معاً. ونلك بغض النظر 


عما يمثله الزبون كشخص أو عمل تجاري آخر. 

والحقيقة أنه ليس بمقدور الزبون ألا يمتلك التجربة؛ فلا بد له 
من أن يمر بها سواء كانت لديك رغبة بذلك أم لاء وللسؤال هنا هى 
هل تعمل على تقديم هذه التجارب بصورة عشوائية أم انك تعمل على 
إدارتها (ترجيهها)؟ 

لطالما كانت التجارب بمثابة الجسر والنتيجة الثانوية في آن 
واحد لدى تواصل الزبائن مع المؤزسمات. رلكن حتى الآن» تم بناء 
عمل العديد من المؤسسات على أن مصدر المزايا التتافسية على 
الاغلب هي الصفات الفردية التي تميز المنتج والخدمة وليس القدرة 
على ابتكار تجربة متماسكة متكاملة بحيث تكون مكوناتها الاساسية 
حي المنتجات و/إاو الخدمات التي هي من ضمنها. ولكن وكما عرقت 
العديد من الأعمال التجارية منذ أمد طويل» فإن للوحدة الكاملة 
تأثيرها على الزبائن بصنورة أكبر بكثير من تأثير أي جزء من 
الأجزاء القائمة بحد ذاتها. 

للتأكد من نلك فإنه لطالما كانت التجربة الكلملة للزبرن - 
وهي في غالبيتها عاطفية وكامنة في اللارعي وليس في لاعقلائتية 
باردة - أحد أجزاء أحجية عرض القيمة. ولكن في الوقت الحاضر 
حيث أصبحت مواصفات المنتج والخدمة سلعة ولها توازتهاء فإن 
العناصر التجريبية وقيمها اصبحت تتقدم بخطوات متسارعة تحو 
الصدارة. راصبحت نرعية تجربة الزبون الكاملة تمرف بصورة 
متزايدة على أنها المفاضل الجديد (عامل التفاضل الجديد). 

قد يبدو في هذا الأمر بعد عن الواقع» ولكنه شكل البؤرة 
المركزية لعملي على مدى عشرين عاماً على الأقلء رقد قدمت 
كتابات متعددة في مجال هذا الموضوع لأكثر من عقد من الزمان. 
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والأعمال التجارية التي تقود وتيرة المسير. ويعود الفضل هنا لستيف 
هاكل» ولو أن هذا الاعتراف جاه متأخراء لابتكاره نموذج الإحساس - 
و - الاستجابة الإداري وللموضح في ڊ4 <The Adaptive Enterprise‏ 
وهو يعمل الآن في منصب رئيس Adaptive Business Designs‏ في 
باوند ردج في نيويورك» وکان قد تقاعد من منصبه کمدیر للدراسات 
الاستر اتيجية لد .IBM Û gيlتlly Advanced Business Instilute‏ 
ويعمل معي منذ سئوات في الترويج بآن فكرة الإدارة المنتظمة ل 
"تجربة الزبون الكاملة" هي بمثابة مصدر لا سابق له للمزية 
التنافية. وهذا هو عرض القيمة الحقيقي الذي لا مفر منه لجميع 
للمؤسسات. 

يدلي د. لينارد بيري» وهو المؤلف للذأي يشار إليه بالبنان 
وأستاذ التسويق الشهير في جامعة ۸&1 ٠٠×۵‏ براي آخر جدير 
بالملاحظةء يشير لين إلى أن ابتكار نوعية الخدمة التي يقدرها 
الزبانن حق التقدير أكثر من مجرد كلمات يتم استخدامها أثاء القيام 
بجهود للتسويق. وذكر لین في Discovering the Soul of Service‏ 
آتؤثر العلامة التجارية التي يم تسويقها على المعنى المتعلق بهاء 
ولكن ذلك لا يمتلك كوة مماة اتأثير تجربة الزبون الحقيقية مع 
المؤسسة. 
تعتلك الصغات الملموسة لمنتج أو خدمة تأثيرات أقل بكثير على أفضلية 


الزبون من قمطاصر اللاواعبة الحسية والعاطفية المشتقة من التجربة 
الكاملة. 


بناء على بحثه الذي زلزل الأرض حول أداء العقل البشري - 
وهو البحث الذي نتج عنه بعضا من أهم المفاهيم والأدوات الفعالة 
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حتى الآن في مجال إدارة التسويق - يقدم د. جيرالد زالتمان من 
مختبر عقل السرق في هارفارد حالة إدارة التجربة بدقة عالية: تمظلك 
للصفات الملموسة لمنتج أو خدمة تأثيرات أقل بكثير على أفضلية 
للزبون من العتاصر اللاواعية الحسية والعاطفية المشتقة من التجربة 
الكاملة(, 

كتباجورباين وجيمس غيلمور مقالة في 
Harrard Musiness Review‏ قبل عام من صدرر کتابهسا 
The Experience Economy: Work Is Theater & Every Business a‏ 
معا وهي بعنوان رحب بكم في اقتصاد التجربة"» عملا فيها 
على ترضیح ملخل المرضورع الخاص بهما. فصت وهاكل 
بتوجيه كاب للمحرر فشي فيه على أفكارهماء ولنؤكد على أنه "لا 
يمكن للشركات أن نتجنب تقديم تجربة كاملة لزبائنهاء ولكن يمكنها 
إضاقة إلى أنها تعمل على تجنب إدارة إنتاجها. رتعمل الغالبية 
العظلمى من الأعمال التجارية على إيصال تجارب درن أدنى تفكير 
ب“ . 

مضينا بالتأكيد على الأهمية الحاسمة لترجمة هذه البصيرة بصورة 
عملية في الأعمال التجاريةء آخذين بالملاحظة بأنه ليس هنالك من أحد 
تقريبا يستخدم طريقة منظمة في تصميم تجارب عالية القيمة وإيصالها 
بصورة ثابثة. رتتطلب لهندسة المنتظمة لمثل هذه التجارب لجديد من 
القراعدء والأدوات» رعلوم المناهج» رلتتئيات في الإدار ت , 


امتلاك الأدلة 


تعتبر المضامين هائلة. وأخيرأً أصبع الجديد من قواعد الإدارة 
والأدوات» رعلوم المناهجء رالتفنيات متوفراً وقادراً على إثبات 
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أهميته. ويأخذ الجزء الأساسي من البحث الذي يدعم إدارة القيمة 
التنافسية لتجربة الزبون الكاملة في فرض نفسه وفي النمو في آن 
واحد. كما أن التطورات في نقاط التحول المتعلقة بتفهم طريقة 
الأشخاص في التفكير واتخاذ القرارات - وبخاصة لدى أداء أدوارهم 
كزبائن - واعدة بتقديم المعلومات اللازمة والبصيرة لنافذة لكي تساعد 
الأعمال التجارية على إعادة كتابة القواعد المتعلقة بعرض القيمة حول 
الأنظمة التي تقوم بتصميم» وإدارة» وتفعيل التجارب الكاملة. 

ومنذ عشر سنوات تحتل شرکتي Experience Engineering‏ 
والمتمركزة في منيابولس في مركز الطليعة بالنسبة للتحول حيث كنا 
ولا زلنا نعمل مع المؤسسات التي تتطلع نحو الأمام لابتكار» ما يمثل 
في الواقع المحركات البخارية الأولى لعالم التجربة. 

وسأقوم في الصفحات التالية بمشاطرة ما لدي من معلومات عن 
ذلك العالم حيث تمتل التجربة - لا الأنماط التقليدية من المنتج 
ونوعية الخدمة - البؤرة الأساسية لعرض القيمة. وسأقوم بذلك بكل 
صراحةء مشاطرا الدروس التي تم تعلمها من خلال الزبائن في عدد 
كبير من الصناعات. ولقد شطرت هذا الاستكشاف إلى جز عين. 

في الجزء الأول» ساقوم ببناء حالة إدارة التجارب - أي 
المنظور العالمي الذي يمكن أن يساعدك في رزية الخطوط العريضة 
لهذا الانتقال العميق كما بدات تتضح معالمهاء 
ه ففي الفصل الأولء ستتطلق من دراسة مقارنة معمقة لحالة 

مؤسستين» حيث يعكس الاختلاف الكبير في ثرواتهما طريقتهما 

في إدارة أو عدم إدارة التجارب على مدى عقود من الزمن. 
0 ينتبع الفصل الثاني تطور عرض القيمةء لفترة ما بعد الحرب 

العالمية الثائية على وجه الخصوص» حيث بدات صفات المنتج 
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ونوعية الخدمة تصبج سلعاً وأبت إلى نشوء التجرية كمميز 
يلقي الفصل الثالث نظرة فاحصة على حافة وادي العلامة 
التجارية بهدف مناقشة العلاقة بين إدارة العلامة التجارية 
والتجربة؛ لكي يظهر ما يققوم به التركيز على التجارب 
بالضرورة من تغيير في طريقة تفكير الأعمال التجارية حيال 
تقسها رما الذي تصنعه وتقوم بهء 

سترى في الفصل الرابع كيف يمكن إدارة قيمة التجربة وذلك 
عبر استكشاف بعض الأدوات الأساسية واللماذج التي ستساعدك 
على تفهم ديناميكيات التجربة والإدراك الحسي لقيمة التجربةء 
يركز الفصل الخامس على الادلة - وهي بمثاية قوالب البناء 
الضرررية للتجارب - مستكشفاً بذلك كلا من القسوى الوظيفية 
والعاطفية التي تعمل في ذهن الزبرن أشاء مصادفته لها 
راستیعابها وتسجیلها. 

يوضح الفصل السادس كيف يعطي تحدي إدارة الأدلة نتيجة فذة 
على تطوير نظم متماسكة وباقية لإدارة التجربةء والقادرة على 
التطور والنمر عبر الزمن. 

وفي الجزء الثاني توضيح للممارسة الحقيقية لإدارة التجارب 


والنظم المحددة التي تستطيع أن تقدم الطاقة لمدخل منتظم لإدارة 


التجرية. 


٠‏ يركز الفصل السابع على التقييم والتفيم الغتي للتجربة كأاساس 
لعرض القيمة۔ 


٠‏ يقدم الفصل الثامن نظام التدقيق» حيث ستتعلم من خلاله كيف 


تقوم بتحليل التجارب للموجودة وآن تنظر إليها من وجهة نظر 


4 ملفدنة 


الزبون لكي تكتسب بصيرة نافذة للاحتياجات الحاسمة 
والأفضليات الحقيقية أثاء العملية. 

٠‏ وفي الفصل التاسع» سترى كيفية تفعيل التبصر من التقييم 
وللتقيق إلى القيام بتصميم التجربة الكاملة وذلك بابتكار الألة 
التي يمكن إدارتها للتواصل مع رغبات الزبون»ء مما يؤدي إلى 
أفضلية وولاء طويل المدى. 

٠‏ وعندما تصل إلى الفصل العاشرء قإنك ستكرن على 
استعداد لتطبيق تصميمات التجربةء ونسج» وتنسيق خيوط الأدلة 
المستقلة لتشكل نظاماً مرناً يمكن أن يحمل أصداء ذات تسق 
أكبر مع الزبائنء نظرا لأن التجرية والقيمة المبتكرة تشكلان 
الأساس. 

٠‏ وأخيراء يستكشف الفصل الحادي عشر الائتقال إلى القيام بدور 
الإشراف» حيث تتطور الجيود من خلال هذا الدور 
لصيادة وتطوير نظام لإدارة التجربة ينتج عنه طرق مسستدامة 
وفعالة في كسب المال تعود إلى الطريقة التي تتبعها في اكتساب 
الزبائن. 
وأخيرأء يتضمن هذا الكتاب ملحقاً للأدوات المفيدة التي تم 

تطويرها أو تحديدها على مدى عشرين عاماً من قبل للغير في بناء 

أنظمة إدارة للتجربة. 

قيمة قابلة للتطوير 
إن الهدف الذي أرمي إليه هو تهيئة القارئ لتحول قائم على قدم 

وساق منذ لكثر من عقد من الزمان» ولكن لكتسابه لقدرات ظاهرة 

ولزخم بدأ منذ عهد قريب. ويبشر هذا التحول بالخير بالنسبة لثلك 
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الأعمال التجارية التي تمتلك التيةء والقدرة» ونوع من النضج 
لامتعادة الإحساس بالترازن ما بين كسب المال واكتساب الزبسائن 
لأجل المستقبل. 

ولما كانت التجربة تطغى برتيرة متزايدة على المنتج التقليدي 
ومنظور الخدمة في أذهان الزبانن لديك» فإنها تمتلك إمكانية لتحويل 
أكثر الفرضيات أساسية التي عملت عليها في السابق. 

رسيتم خلال الصفحات التقيةء إطلاعك بصورة شاملة على 
أدلة حل الالغاز في مجالات تحديد الأبعادء وحقاتق الإدارة الملكة» 
وكذلك التعلم ممن عملوا باكرا على تبني ما أعتبره ممارسة لإدارة 
التجربة. 
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الجزء الأول 


الحالة المتعلقة بإدارة 
التجربة 


الأسقف البرتقالية 
والفار: قصة رمزين اثنين 


تركز الإدارة التي تمتلك الادلة الإدارية (المغاتيح للألغاز) على 
التجربة الشاملة كعرض للقيمة بالنسبة للزبون. قبل القيام بالنظر في 
(استعراض) قضية هذا المدخل الفعال سيكون من المفيد أن نرى 
مدى التأثير الديناميكي لقوة تجربة على ناتج المؤسسسة وحيويتهاء 
فلتأخذ موؤسستين بالاعتبار - كانت تعرف إحداهما بأسقف برتقالية 
والأخرى بأذني الفار - وتأثيرات عقود من التجارب الإدارية الفعالة 
وغير الفعالة على الثروات الخاصة بهما. 
س التجربة 

انعد بالروزنامة (التقريم السنوي) إلى انوراء وتحديداً إلى أعرام 
الخمسينات من القرن الماضي» والتي تعتبر طبقاً لاستراتيجية 
الأعمال أقرب ما تكرن لفجر تاريخ التجارب الإدارية المسجلة. نعم 
قامت المؤسسات بإدارة أعمالها قبل فلك الوقت» كما كانت للزبائن 
تجارب قبل نلك الوقت أيضاً. لكن التجارب في العديد من الحالات 
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كانت تعتبر عرضية (ثانوية) بالنسبة للمعاملات التجاريةء فلم تكن 

لدى الزبائن تجارب عديدة [أو متطابة جدا)» كما أن عوامل درجة 

الاختيار وعمق المعلومات المتعلقة وسرعة تغييرات السوق كانت 

أقل تاثيراً بكثير مما هي عليه الآن. 

کانت الأسواق في أعوام الخمسيتات البطيئة والبسيطة من القرن 
الماضي ظاهرة تتقصها الخبرة نسبياً مقارنة بللسوق المتفاعلمة في 
يومنا هذا - والتي تؤكد على الخدمات والمنتجات التي تقدم بنشاط 
بناء على استجابات سريعة لطلبات الزبائن بصورة متزايدة متداخلة 
على مدى عناصر الإدارة التجريبية. لقد اختلف الوقت والمكان من 
الناحية الاقتصادية. شكلت نجاة الأميركبين من الكساد الاقتصادي 
العظيم والحرب العالمية (حيث تعلم الجميع خلالهما بضرورة التدبر 
بالموجود) بداية لتفهم تأثير الفائدة التي يمكن أن تعود بها التكنولوجيا 

المطورة ودروس إنتاج ما بعد الحرب على سكان الأمة من المدئيين. 

تبدو العديد من الآشياء (عادية) مألوفة في يومنا هذاء لكنها 

كانت غير معروفة أو بعيدة عن التصورات في ذلك الوقت: 

٠‏ كانت السيارات تؤوى تحت سقيفة في الفناء الخلفي للمنزل أر 
في زقاق ملاصق» وكانت العائلة النموذجية تمتلك سيارة رأحدة 
آمورها. 

کان تتاول الطعام يتم عادة ة قي المنزل لا في المطاعم» حيث 
الاحتمال الأكبر أن تقوم الأم بإعطاء الوالد طعامه المغلف للغذاء 
وفي الوقت تفسه تقدم لاأبناء الأكياس البنية التي ثحت تحتوي على 
طعامهم ليتناولوه في المدرسة. 

٠‏ كان الجيران يتتبعون أخبار بعضهم للبعض من خلال الخط 
الهاتفي الجماعي: حيثٺ كان عحد من العائلات يتراوح بين التتين 
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أو ثلاث أر أكثر في بعض الاحيان يشترك في دائرة تلفوئية 
واحدة؛ تتشكل من سلك واحد يختفي في الحائط خلف جهاز 
التلفون الوحيد ذي القرص الدوار واللون الأسود دائماًء 
٠‏ تركز الاطلاع على أحوال الغير على معرفة الجار قذي سيكون 
أول من يمتلك جهاز تلفاز في المربع الأقرب من الحيء حيث امتلك 
ما نسبته أقل من مدزل واحد من عشر منازل جهاز تلفاز في بداية 
العقد. أما اليوم فيمتلك ثلاثة منازل من أربعة أكثر من جهاز واحد. 
٠‏ كان تصميم نظام الطرق العامة (السريعة) بين الولاييبات أحد 
لبرز الإنجازات التي تمت على الورق والتي توجت إدارة 
الرئيس ليزنهاور الأولى (1956). كان هدف الرزيا الأساسي هو 
تزويد البلاد بشبكة طرق يعتمد عليها عند الحاجة لنقل المعدات 
للعسكرية من مكان لآخرء ومن هئا جاءت تسميتها بنظام الطرق 
العامة الدفاعي. 
بدأ مصمم أفلام كرتون من كانساس حياته العملية من الصفر في 
مقاطعة اورانج في كاليفررنياء وكان يأمل في ابتكار تصميم 
لملحب أطفال تتم إدارته تجريبيأًء ويشعره بالارتياح عندما يطلق 
العنان لبناته للعب فيه. 
كان ذلك وقت التوسع في الخيارات التجريبيةء وكانت عجلة 
تغيير تلك الخيارات تدور أسرع ما يكون بعيداً عن المنزل» وبينما 
بدت الأمة برمتها تسافر بصورة أوسعء أصبح العثور على الأماكن 
الأمنة والمريحة للإقامة وتناول الطعام يبط الهمة. كان طريق العائلة 
المسافرة عادة ما يتحدد بحيث يتم التوقف لدى متازل للأقارب لتنارل 
الطعام أو قضاء الليلة هناك. (كنت أترعرع صبياً في رود آيلند في 
تلك الأعوام» وأتذكر ما كانت تقرم به العائلة من توضيب لطعام 
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الغذاء لرحلة تبعد 45 ميلاً في السيارة إلى بوسطن لحضور مباريات 
ريد سوكس لكرة البيسبول). 

كلما لمتدت المغامرة لبعد مما هو مألوف» اكتشف لمساقرون 
الجسورون على الفور صعوبة للعثور على لافتات مقروءة وثابتة تدلهم 
على المسافة التي تفصلهم عن المدينة التلية. كان الأهالي المحليسون 
جميعهم على دراية بهاء رلم يكن عد الغرباء كاقا لتبرير نفقات صناعة 
ونثبيت متل هذه الادلة (لمفاتيح لاألغاز) التي كانت تعتبر غير ضرورية. 

كان استخدام الخريطة للعثور على المكان المقصودء وهر 
الأعلى مستوى من الناحية العمليةء في بدلياته» وتوجب على 
الأشخاص العثور على الطعام والمسكن بمجرد وصولهم. حينما بدأت 
أميركا كلها في الرلع بالمضي على الطرقاتء أصبح العشور على 
الأماكن الآمنة والمريحة للسكن وتناول الطعام يشكل تحدياً مريكاً. 


رؤية اللون البرتقالي 

أصبح السقف لبرتقالي" خلال بضعة نوات رمزاً للأمان 
والنظافة ومعولاً عليه لمن يمضي في الطريق» وعنينابه هوارد 
جونسون 'مضيف الطرق العامة". امتلك هوارد جونسون في الخمسينات 
من القرن الماضي امتياز سوق المطاعم القائمة على جانب الطريق 
بالإضافة إلى هرليدي إن» والذي كان أحد الرموز المسيطرة قي تجارة 
فنادق السيار أت (ا#)ه! إهاه) والتي تدعى لذلك باس موتيل 
(1ء٠٥)»‏ والواقعة على جانب الطريق رالحديثة نسبياً. 

قامت الشركة في العديد مسن المواقع يوضم الموتيلات 
(sءعلەا‏ rمامم)‏ التابعة لها متاخمة لمطاعمهاء وذلك لكي تتمكن 
العائلات التي أرهقها السفر بعيداً عن منازلها من العثور على مكان 
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مألوف ومعول عليه لتتاول الطعام وكذلك لقضاء الليلة. 

لم تكن قصة "هوجو" (ه(-١1!)‏ مجرد قصة قضاء ليلة بالنسبة 
لزبائن يسافرون على الطريق العام. فقد أحب السكان المحليون المطاعم 
أيضاء والتي كانت تتميز بتقديم الصفدء والأسماك المشوية على العشاء 
يومي الأربعاء والجمعة» إضافة إلى البرغر الذي كان يدعى 03" 
وكذلك 28 صنفاً من البوظة. كان هوارد ديرنغ جونسون قد بئى بحلول 
السبعينات من القرن الماضي إحدى أول أعظم سلاسل المطاعم ى 
جانب إحدى أول سلاسل الفنادق المتوسطة السعر. 

كان رائدا أاء العملية (والتي يمتها الشكل 1-1) التي قدمت 
العديد من أكثر الابتكارات نجاحاً في مجال خدمات الطعام وحسن 
الضيافة على مسترى الصناعة. لقد تم التشكيل المتميز بواسطة هوارد 
جونسون كشخص وكمؤسسة والذي يضم المطاعم التي وضعت في 
مواقع محاذية للطرق السريعة والرئيسية المزدحمةء والمطاعم المتميزة 
بفكرة أساسية والموتيلات» وتوزيع الأطعمة عبر مخازن تموين» 
ومفهوم الامتياز المطور» وحتى بوظة النخب الأول الممتازة. 

كان السقف البرتقالي يعتبر في تلك الأيام هو الدليل المتميز 
على الراحة والنظافة وللثبات»ء وذلك بغض النظر عن النطاق الزمني 
ار اسم الولاية المسيطر على لوحات الميارات المتوقفة في الموققف 
(شكل .)2-١‏ كان منظر السقف البرتقالي بالنسبة للأميركيين السذين 
وصل بهم تعب السفر نتيجة لقيادة السيارة إلى درجة شعورهح بغياب 
المعالم أمام أعينهم» بينما يثير الأبناء الصخب في المقعد الخلفيء 
بمثابة شجرة النخيل الأولى التي تدل على وجود الواحة لعربي يسافر 
على ظهر جمل ريعاني من العطش» وذلك كما ذكرت مجلة فوربس 
في تقریر لها عام 85و( . 
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مات افر 


سس س فر راومه 


عر ےی کے 


مسا ارز درا ر 
لھ کرت وول درے 


مكل 1-1: البرنامج الزمتي 
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E ER N a IK 
حعاعات سب حه وتغزیودت ملونه: وکان‎ 


العائلات آنذاك | 


۹ 


از ليا م هر 


لذي يذرف لدهر؟ أ هر 


ا 


امتلکت تلفزیو 


عن هوجو؟ أهر لكان 


شر 
وھ ید امیر کے ا 
سیر حت رد سرف. 
دە لسر رار سے ر ص عم فعا لسو 
و وج م کر ر مرن لم 
رر ڪب حت م وو کے م ت 
ھی حرم ص لد ر قوسم توس 


1951-54 


لہ میم سر !اس لر سج قد 

امم مہ اص فر تید مر کے 
وعم رغ ت لذا الد ر6 14 
وق حر ارم لار سیر مر صر 


لشركة هررد جوتمون 
بأن 


تات الابيض والأسرد في 
لموتيل الذي يع براغ 


ا 
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شكل 2-1: مجمم لأحد مطاعم هوارد جوتسون التي ملنت المدن الأميركية 
بسطحها البرتقالي اللون المميز. 


ما هو عدد "الإشارات" التجريبية - والتي يتميز بعضها بالمنطق 
والبعض الآخر بطبيعة عاطفية - التي يمكن آن تكشف عنها من خلال 
الوصف الموجز للسابق؟ نورد هنا بعض الكلمات التي تعطي الإشارات 
بصورة مباشر ة فقط مثل متعب؛ الصخب» خير واضح المعالم» سقف 
برتقالي؛ واحةء نظيف» لطيف» مالوف» متوقع» صحي» هادئ؛ عائلي» 
ذهني» براغيت. ما قذره الزبائن في لك اللحظة بالذات كان الإدراك 
أنهم يتوتفون في مكان يوفر الإحاس بالراحة رالأمان والنظافة 
وبخاصة أن أغلبية المسافرين في تلك الأيام كانوا من العائلات لاهن 
رجال الأعمال» وكانت تجربة السفر تعتبر أساسية نسبيأء وساعد هوارد 
جونسون في ريادة هذه التجربة الحاظة (المشحرئة) بالعواطفق. 
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كيفية جعل الأدلة منتظمة 

لدی وجود توکید مووق به وتجريبي وثابت» كواحد من أمور 
متعددة إلى نبضة في نثاط الامتياز لمتعلق بالضيافة. كانت الأعمال 
لتجارية التي تمتك الأنماء ذبا تبنى بالمخططات الهندسية 
الأرضية الممالة أو المتاببةء وتقدم المنتجات ووصفات الطعام 
واللياقة المماتةء وكذلك لبذلات النظامية والديكور المتمائل» كما تقدم 
الطعام لذات الزبائن. أزال ER E‏ 
حيال استكشاف أماكن جديدة غير مألوفة بعيداً عن المنزل. لن 
الأنماء محتمل؛ وكذلك الادلة التي تعطي المعلومات الموثرقة. 

كان التفكير المبتي على التجارب واضحاً حتى في تلك الأيام 
التي تعتبر من البدليات. فكر ثارلز كيمون ون في اليدايةه وهو 
أحد معاصري هوارد جونسرن والذي قام بتأاسيس ملبلة هوليدي إن 
في عام 1951 يوضع مضارب للنباب ني كل عرفة ومتصة 
ترامبوآين في کل فتدق. إلا آنه ما ليث أن اعترض على اقتراحه 
الأرل لأنه ييعث برسائل خاطئةء وكذلك بالنسبة للاقتراح الثاني نظراً 
لخطورتهء وكلا الرأيين ينطبق مباشرة على الادلة المغروزة في 
التجربة الشاملة التي يتم تقديمها للزبائن. 


قد لا يكوز هناك ما هو رضح من تاثير ولاء الزبائن المبني على الثفة فى 
نجاح بناء الأ ععال لتجارية أكثر من الشيرة لتس حقفتيا العلامسات 
لتجارية الوطنية والتي أصبحت لاحقا دولية على مدى السنرات الخسين 


الماضبة. 


عك تطرر ونجاح هوارد جونسون في تلك الأيام رة 
الديناميكية البعيدة المدى لإدارة تجربة الزبون. غير الامتياز المنظم 
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صناعات بكاملها لما هو أبعد من فعاليات الأعمال للتي تتضمن 
التزويد المنتظم لخبرات الزبائن بغض النظر عن مواقعهم. فعندما 
كانت التجارب للمرضية تترك انطباعا عميقا لدى الزبون فإنها كانت 
توجد لديه ميلا لتكرار مثل هذه التجارب. ليس هناك ما هو أوضح 
من تأثير ولاء الزبائن المبني على الثقة في نجاح بناء الأعمال 
التجارية أكثر من الشهرة التي حقتتها العلامات التجارية الوطنية 
والتي أصبحت لاحقاً دولية على مدى السنوات الخمسين الماضيةء 
والتي غالباً ما كانت على حساب الفعالية الفردية للأم والأب. 

يعتبر الامتياز نموذج أعمال تجارية حديشة جداً نسبياً. إذ 
تستطيع حوالى %3 فقط من مؤسسات الامتياز كلها في يومنا هذا أن 
تتبع تاريخها الذي يعود لما قبل عام 1950ء وذلك طبقاً لما تقوله 
ماكغرو للاستشارات من هنغهام» ماساشوستس» والتي تعتبر أحد 
للشركات المتخصصة في مجال الامتياز. أو بمعنى آخر فإن أغلمب 
الإعلانات التي نراها على جوانب الطرق (وهي أدلة شائعة) بصورة 
اعتيادية اليوم عمرها أقل من تصف قرن۔ 

يطرح هذا الأمر السؤال المثير التالي: لما كان هوارد جونسون 
عملاقا منذ البداية مقارنة بغيره فلماذا لا تعتبر الأسقف البرتقاليية 
رمز قوياً في أعمال الماكولات والضيافة التجارية الحديثة؟ لم لا 
يقف جونسون كرمز في مصاف الرموز الأخرى مثل كروك 
وماریوت» ونوردستروم» وساندرز؟ فقد کان هوارد جونسون یحقق 
في عام 1965 مبیعات أعلی مما تحققه مکدونالد وبرغرکنغ وکنتاکي 
فرايد شكن مجتمعةء حى إن مجلة فوربس نقلت عن بيل ماريوت 
الاصغر قوله لأبيه: 'لتمتى أن نصسبح يومامابحجم هوارد 
جونسون"). 
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لو آن الأمور تمت بطريقة مختلفة فربما كان هذا الكتاب يحتفل 
اليوم بيوجو كريادي في أنظمة الإدارة التجريبية. كيف أصبحت هذه 
الشركة التي بدت أنها تمتلك كل الأدلة فاقدة لها؟ 

لقد شيدت عن كثب في نهاية السبعينات من القرن الماضصي 
المراحل النهائية لانحدار هذه المؤسسة المفتخرة. وكانت لا تزال 
العثرات الأرلى المؤلمة حاضرة في الأذهان لدى العديد من الأفراد 
العاملين في هوارد جرنسون ممن عملت معهم في ذلك الوقت. 

كنت أعمل كممتل للإدارة وضابط ارتباط الحسابات المشاركة 
مع شركة وولت ديزني لدى مكاتب شركة كامبل إيوولدفي 
نيريورك» وهي وكالة للإعلانات. كان هوارد جونسون واحدامنن 
الشركات الرسمية للكن المستأجر في ديزني لاتد وولت ديزني 
وولد» بينما كانت إيسترن إيرلاينز هي شركة الطيران الرسمي لولت 
ديزني وولد. 

لقد شهدت كشخص من الخارج تأكل شركة هوارد جونسون من 
الداخل» والتي كانت تعتبر يوما شركة تعج بالنشاط وغنية بالقيم 
المبنية على التجارب. كانت مؤسسة هوارد جونسون كما رأيتها 
تصارع بكل رضوح ما يطوقها من بدايات لأنماط تتراوح مسا بين 
صعود خيارات منافسة إلى أزمة أوبك النفطية في السبعينات ممن 
القرن الماضي. 

لقد اتضحت الأمور بالنسبة لي من خلال تفاصيل ص غيرة. 
أتذكر حضوري للاجتماعات التي أقيمت في مقر الهوجو الرئيسي في 
ضاحية بوسطن» حيث كان المدراء المتعبون يناقشون طركا جديدة 
لخفض التكاليف وهم يهزون رؤوسهم أسفاً: ما هو مقدار التوفير 
جراء اقتطاع جزء من الإنش من الشاروقة أو استبدال طبقات 
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المحارم الورقية الأربع بائنتين أو التقليل من عدد نكهات البوظة من 
8 إلى 24 وإلى 16؟ 

بدا كل ما يفعلونه متطقياً من الناحية الماليةء ولكنه لم يكن كذلك 
بالنسبة لتجارب الزبائن. تبعاً لهوارد برينون جونسون» وهو ابن 
المؤسس الذي لم تدم إدارته طويلاء كان هوجو يتب حكمة الإدارة 
فيما يتعلق بالوقت» في محاولة جاهدة لجعل المنتج قليل التكلفة وذلك 
مهما تكلف الأمر ولو على حساب الزبائن. كان هذا المدخل نابعاً من 
نظرة صناعية بحتة لا علاة لها بتاتاً بأعمال الخدمات التجاريةء 
ناهيك عن تجربة الزبون. 

كانت الشركة التي عمل مؤسسها تحت بديهية بسيطة "لنوعية 
تباع' قد جلبت إلى العمل الحالي التفكير بالوقت» ريؤيدها ويحرضها 
في ذلك المؤسسات الاستشارية التي تدفع بالموسسة للحصول على 
مزايا تنافسية مفترضة كمنتح قليل التكلفة. 

كانت مزسسة لمطمم على وجه الخصوص تقوم من خلال نلك 
الأمر بقضم نفسهاء باختصارها لأية نفقات بغض النظر عن قيمتها 
بالنسبة للمستهلكء على أمل أن تحصل على عوائد أكجر لأجل 
المستثمرين. أصبحت لنظافة والصيانة أعباء كبيرة وتم إغلاق مخازن 
ابيع وتقيم الكثر من التتازلات فيما يخص مواصفات الأطعمة. كسا 
أنه تمت إزالة الشعارات التي تحمل اسم الشركة عن شاحنات تزويد 
المؤونة للمطاعم نظرا للتكلفة الكبيرة اللازمة للمحافظة على نظافتها. 
كحقيقة واقعةء تم التخلي وبكل بساطة عن مواقع العديد من المطاعم 
التي تم إغلاقهاء مما جعل الأسقف لبرتقالية التي كانت قخرا يوماما 
تبقى واقفة كرموز تدل على انحدار هذه العلامة التجارية. لقد عزز ذلك 
الدايل الواضح الذي لا تخطئه عين حرمان المؤسسة من حق الامتياز 
من قبل الزبائن (أنظر شكل 3-1). 
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شكل 3-1: تصف هذه الصورة الفوتوغرافية المأخوذة في صيف العام 2002 في 
دالاس» تكساس. تقشير السقف البرتقالي كدليل على انقراض المطاعم. 


کان قد أصبح هوارد جوننون آفضل فی إدارة أدلة الانتقراض 
بدلا من التميز. 

لاحظت أنه نادرأ ما جاء ذكر ما حدث لأهم مالدى 
المؤسة من أصول نتيجة لهذه العملية التي تسيبت 
بالاهتراء. كانت الثقة التي بنتها مؤسسة هوارد جونسون في 
أذهان زبائنها المخلصين على مدى الستوات ما زالت حاضرة 
ولها قيمتها المادية (القابلة للصرف). إلا أن تصاعد الصعوبات 
المادية وتحول اتجاه المؤسسة إلى اتخاذ المواقف الدفاعية لم يتح 
المجال لأخذ هذه الميزة بعين الاعتبار بطريقة هادفة أثشاء 
المناقشات الإدارية. 
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الصلات المقطوعة 

لقد بدا أنه ما من أحد يلقي بالا لتأثير الإلحاح الممروس 
لاقتطاع النفقات الذي يصل إلى مستوى العظم والذي يهز وبشدة الثقة 
التجريبية التي تم اكتسابها بجهد جهيد (والتي تعتبر اسهماً من تسوع 
مختلف ولكنه عالي الأهمية)ء مما تسبب بإحداث ضربات مرجعمة 
أضعفت المؤسسة باضطراد لأنها شجعت زبائنها ولأبعد مدى على 
البحث عن موردين بشكلون بديلاً لهاء وتكون لدى الزبائن تجارب 
أفضل معهم. 

لقد تغير 5 المنافسة الذي يحيط بهوارد جونسون بالفعل تغيراً 
هائلا. لكنه يبدو أن هذا الأمر لم يكن ملحوظا لدى المزسسة, 
وللأسف بالنسبة للزبائن والموظفين والمساهمين على حد مواء» ولم 
تقم المؤسسة بردة فعل ذات فعالية. وبدا أن المؤسسة تير بدون 
اعتماد الرؤيا المبنية على الزبون. وأن إيصارها لحساسية الأدلة 
التجريبية قد انحدر من 20/20 إلى مستوى عمم الإبصار الكلسي۔ 
وباختصار فقد خسرت مؤسسة هوارد جونسون إيبصارها لقيمة 
تجارب الزبون والتي كائت رائدة في مضمارها. وبمجرد سريان هذا 
الأمر أصبح من المستحيل بالنسبة لفريق الإدارة أن يحتاط له. 

وفي المقابل» فقد قامت الشركات الجديدة التي أصبحت تحدد 
الخطى بشراسة مثل ماريوت ومكدوتالد وبكل ما لديها من جهد 
بالتأكيد على التتاسق المستمر والثابت مع احتياجات الزبون وتوقعاته. 
تبدو مقارنة مبيعات وعوائد وإيراد العمليات بين ماريوت وهوارد 
جونسون لأعوام السبعينات والثمانينات من القرن الماضي في 
الأشكال 4-1 و 5-1 و6-1. 
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ماریوت 
SI‏ المبيعات (بلايين الدولارات) ۴ 


OD N F2 F3 PM FS TG FHF FM 790 BO f Q2 Q1 84‏ 
شكل 4-1 تجاوزت مبيعات ماريوت بحلول منتصف الثمانيبنات من القرن 
الماضي بأشواط واسعة مبيعات هوارد جونسون 


ماریوتٹ سے 
هوارد جونسون سے الربح بالنسبة للسهم الواحد 0 


شكل 5-1 الربح بالنسبة للسهم الواحد 
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ايراد الشتيل [ملايين للنولارات) 
$100 


شكل 6-1 إيراد التشفبل 

يسهل التوصل إلى الاستنتاج المبتي على فائدة رؤية عواققب 
الأمور التي حدثت» بأن الابتكار والتطوير المستمر للتجارب التي 
تدار بفعالية يتطلبان الالتزام على المدى الطويل بنظام متعمزز 
(مستدام). فبمجرد أن يتم غض النظر عن مفهوم الزبون للقيمة 
المبدية على التجربة يمكن أن تتم الخسارة» وهي خارة كبيرة 
للوقت. لذلك يجب الإبقاء على مراقبة الأدلة الأساسية المتعلفقة بمما 
تقوم به واستخدامها للقيام بتغييرات في سلوك الزبون» والتي يكن 
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أن تجعل من خطط الأمس الناجحة باطلة. والقيام عند الضرورة 
بابتكار تصاميم تجاربية جديدة وجذابة تناسب تطلعات الزبون 
المتغيرة. 

هذه هي العبرة مما حدث لمؤسسة هوارد جونسون في 
السبعينات ومطلع الثمانينات من القرن الماضي. كان سوق العائلات 
المسافرة لا زال موجودأء كما كان ينمو. ولكن نظراً لمحدودية مفهوم 
الأسهم التجريبية الذي كونته مؤسسة هوارد جونسون فإنه لم تتوفر 
لديها القرائن اللازمة للتفاعل مع المناقسين أو لكي تزيد من حدة 
جانبيتها بالنسبة للزبائن كلما تغيرت أذواقهم وأصبحت توقعاتهم 
التجريبية أكثر تميزاً. 

كان ظهور الموديلات الجديدة يتم بناء على التغيرات في أذواق 
الزبائن. فبدلاً من ارتحال الأعداد الكبيرة التي تبحث عن المقاهي 
البسيطة التي تقدم بعضاً مما يريده الجميع» بدات العاثلات المسافرة 
في التشرذم بحئاً عما تفضله على وجه الخصوص. اتجه البعض نحو 
المأكولات السريعةء بينما استمر الآخرون في القيادة مروراً ببدائل 
منوعة (من الأماكن التي يمكن الجلوس فيها لتناول الطعام) إلى أن 
تمكنوا من العثور على المكان الذي تشير فيه الأدلة إلى وجود الطعام 
الذي كانوا يتوقون إليه في تلك اللحظة. تطور الزبائنء لكن هوجو لم 
يتمكن من مجاراة هذا التطور. 

وفي ذلك الوقت حدثت طفرة هائلة في الأعمال التجارية 
المتعلقة بالسفر (وصلت إلى حد الانفجار). وقد تم استبدال البائع 
المسافر كما صوره الكاتب آرثر ميلر بمحارب على الطريق يمتلسك 
حزمة متطررة مختلفة تماما من الأولويات والاحتياجات النابعة ممن 
سوق العائلة. وقد ذكرت فوربز» "أن من أصبح يسافر لأجل العمل لم 
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يعد يطلب المقانق ومشروب الصوداء ولا يرغب بالجلرس إلى جوار 
طفل مزعج بتلوث وجهه بالطعام» وإنما يرغب ذلك النوع من 
الأئخاص بتناول المشروب وقطعة ستيك في أجواء مختلفة. قم لهم 
هوجو القليل مقارنة بما يريدون(. 
بقيت المشكلة في الاقتقار آبى لئركيز على الزبون: تقدم فرارد جرنصرن 
بشكل تصاعدي في ارتكاب الأخطاء. 


لقد شهدت بنفسي خلال ذلك كله إدارة هوارد جونسون الأصلية 
والمجموعة الاستشمارية الأجنبيةء التي اشترت وباعت فيما بعد أجزاء 
منها نتصرف وكأن الجميع على الأغلب لا بمتلك أي دليل على مما 
يحدث في الراقع. فطى الرغم من أن المؤسسة كانت تعطي أرلوية 
كبرى للأبحاث المتعلقة بإرضاء الزبائن؛ حيث تم بناء على ثلك 
تفعيل العديد من المبادرات الأساسيةء وأصبع من الصعب التغلب 
على تصاعد الضغرطات على العوائد» كما بقيت المشكلة في الافتقار 
إلى التركيز على الزبون. تقدم هوارد جونسون بشكل تصاعدي في 
ارتكاب الأخطاء. 

وللأسفء كان يتم التركيز في العديد من الاجتماعات التي 
حضرئها على الكيفية التي يمكن أن تحول دون ارتداد الزبون وعدم 
تحسين قيمته. كنت أستمع للمدراء وهم يتحدثون عن ابتكار إحياء 
لطريقة يتم بها ترثيق تنظيف الأشخاص لفعلي للحمامات» وكأن 
الأمر يحتاج بالفعل إلى الإدارة الرئيسيةء وكنت أعرف تماما أنني 
أستطيع أن أتوقف لدى أي من مطاعم هوجو فى التاسسعة صباحاً 
لاجد أنه قد تم التوقيع بالإيجاب على استطلاع النظافة لليوم كله. 
وعلى الرغم من أن للنظافة أهميتها بلا شكء وكذلك تتفيذ الموظفين 
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لمهامهم» إلا أن هناك تبصراً بأمر هام مفقود؛ فمن يأتي إلى موقف 
المطعم لن تجتذبه فقط نظافة الحمامات» لأنها سلعة لا تشكل فارقاء 
ويتوقع الزبون أن هذا الأمر لا بد منه بالنبة لمؤسسة تحمل في 
مجال الضيافة على جانب الطريق. إن التنسيق الكامل والحريص 
لجميع الأدلة مجتمعة هر الذي يشكل القيمة المميزة للتجربة بأكملها 
بالنسبة للزبرن. 

لقد شككت كذلك بأن إحدى أقوى الأدلة للعلامة التجارية كانت 
تعمل ضدها بالفعل. فق كائت تتواجد هنا وهناك عبر الأراضي 
الشاسعة مواقع فاشلة تم إغلاقهاء حيث بدت المباني مظلمةء وأزيلت 
عنها اللافتات» ولكن الأسقف البرتقالية بقيت شاهدة علي تحول 
رغبات الزبائن» كما أنها شكلت دلائل سلبية ضخمة مرتبطة بتجرية 
هرارد جونسون ککل. 


ي عالم بعيد 

لقد أثرت بي تجرية العمل لدى هوارد جونسون تأثيرأً كبيرا 
لأنني كنت في مرات عدة بعد أن أنتيي من الاجتماخ مع إداريي 
هوارد جونسون» أسافر إلى فلرريدا بصفتي ضابط ارتب اط مع 
ديزني۔ وكان أفضل رأذكى من يعمل في المؤسسة في نلك الوقست 
یعملون في بناء مرکز ایکوت )٤۴۳0۲(‏ بكل حرص على التصاميم 
كمثيلتها (نظيرتها) ماجيك کنغدرم Magic Kingdom)‏ 

كانت الفروفات بين هوارد جونسون وديزني عميقة. ففي هوجو 
كان البحث مستمرا عن إيجاد طرق أخرى للتوفير. ولم يعد هوارد 
جونسون يعطي تجربة موحدة وذات معنى» ومتكاملة. 

بينما كان يدور الكلام في ذلك الوقت في ديزني عن أمسحاب 
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المخيلةء والتي تعني بالنسبة لديزني الأشخاص الذين يقومون بهندسة 
مبتكرة لكل جزء من تجربة يمكن أن يتخيلها الضيف (وهو الزبون). 
(يقوم ديزني بتقسيم الأشخاص إلى صنفين» وكما يعرف العديد قي 
مجال الأعمال التجارية: وهم الضيوف» وأعضاء فريق التمثيل الذين 
يقومون بالأداء أمام الفريق الأول). 

كان أصحاب المخيلة يفكرون بكل ما يمكن أن يترك انطباعاً 
نابعاً من التجربة التي يتزمون بتقديمها. لم يسستغرق ما يتومون 
بتقديمه وقتا طويلا لكي يفهم بأنه أبعد من أية خدمة معروفة تقدم 
للزبائن. 

لم يتم خفض لاية نفقات جائبية في عالم وولت ديزني. بل على 
للعكس من ذلك تماماًء كانت حتى هذه الجوانب تعتبر مكملة لنظام 
التجربة التي يتم تشكيلها. وقد عمل مصممو ديزني بكل كد لدمج هذه 
الجوانب في المحيط بحيث تصبح الجزء الذي لا يتجزأ من تجربة 
الزبون. (ألقٍ نظرة عن قرب على سلة المهملات في ديزني» وسوف 
تلاحظ أن موقعها مندمج في مخطط طللاء الرصيف أو الحاجز 
الحجري على حافة الطريق» وذلك لكي يهل إعادتها إلى موقعها 
الأصلي كلما تم تفريغها)۔ 

إن اهتمام ديزني لمثل هذه التفاصيل خرافي حقأء ولا شك بانيم 
اكتسبوا هذه السمعة عن جدارة. ففي إحدى المراتء اصطحب وولت 
ديزني ميكي ودونالد و غوقي إلى مباراة في البيسبول حيث كان عليه 
القيام بالرمية الأولى. كان كارل أندروء هو الشاب الصغير الذي 
ډرتدي زي غوفي» وهو الذي أصبح فيما بعد رئيس شركة وولست 
ديزني للسفريات» قد وجد نفسه في ذلك اليوم وجهيالوجه هع 
المؤسس. توجب بعد الرمية الأولى تقانف الكرة ما بين شخصيات 
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ديزني بحيٹ يکون غوفي هو آخرهم. اراد وولت أن يتأکد من فهم 
هذا الشاب الصغير لدور غوفي الذي يمتله حتى في هذه النجربة 
التصويرية الموجزة. 

سأل وولت بتعمقه المعهود "ماذا ستفعل؟'. 

فأجاب أندرو ببعض الارتباك 'سوف ألتقط الكرة". 

وهنا قال دیزني بصوت عال 'ستفعل ماذا؟ من أنت؟". 

احتار الشاب الصغير للحظة لدى سماعه لهذا السؤالء قلماذا 
يريد ديزني بنفسه صعرفة اسمه؟ هل وقع في ورطة اتسببه بغلطة لم 
ینتبه لها؟ هل سیتم طرده من عمله؟ 

سال وولت بإصرار تزایدت حدته "من آنت؟ رد آندرو بکل 
سعادة "نا غوفي" وأخيرا لمعت الفكرة برأس الشاب. 

"ما الذي ستفعله؟". 

'ساقوم بإسقاط الكرة من يدي". وهذا ما قام به بالفعل... 

يعتبر ما سبق توضيحاً بسيطاً للإدارة ذات التجرية المتعددة 
المستويات والتفهم المعمق للأدرار التي يقوم بها الموظفون. فكل 
شيء يتم بطريقة صحيحة ولا يترك للمصادفة. فعلى سبيل المثال؛ 
عندما تم حجز ميكي وميني للاستقبالات لدی ناشونال كار رينتال 
ion Car Rent‏ تم تقديم لائحة معمقة للشررط التي تم رضعها 
المشروبات الروحية واستبدلت بالبوظة. فكانت ناشونال مضطرة 
للقيام بذلك إذا أرادت استخدام من يمثل العلامة التجارية لشريكها 
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المطلوب. وقد قامت بذلك بالفعل. 

کان مرکز إبکوت ٣٤۴×۲۴۸‏ آEPCO‏ تحت الإنجاز عنسدما 
كنت أتنقل باستمرار ما بين بوسطن وأورلندو. كانت الأمور التي 
تتعلق بكل ما يمكن لزائر هذا العرض الدولي أن يراه ويسمعه 
ویلمسه ویشمه أو حتی یتحسسه او یتخیله تدار بجهود جبارة. بینما 
كانت الاجتماعات مع مدراء هوجو تدور حول هاجس السعي لتوفير 
يقدر بشريحة هنا أو هناك؛ كنت أجد نفسي فيما بعد بصحبة مدراء 
ديزئي الكبار من أمثال ديك ننزء تشيب أيكمان؛ جاك ليند كويست» 
بيت كلارك» مايك مكفيلبس» فيل لنجيل»ء توم إيلرود بالإضافة إلى 
العديد من الأشخاص للذين يتحدثرن معي بخصوص درجة حرارة 
وسرعة الریاح ضمن سبیس شب إیرٹ ۸ا۲٤‏ مااوععدم5. ماذا الذي 
سيشاهده الضيوف؟ ما الذي سيشعرون به؟ ما الذي سيدور بخلدهم 
بعد التجربة؟ ما الذي سيبقى عالقا في الاذهان؟ 

تكون الأحاديث التي تدور على مثل هذا المستوى في بعمض 
المؤسسات مجرد اهتمامات سطحيةء أما في ديزئني قكانت تنال 
اهتماماً جدياً من رجهة نظر تخطيطية كما تنال اهتماما ياعتبارها 
دعائم إنشائية للجذب. 


حين تتقبل الأعمال التجارية فكرة اتأثيرات القوية لنوعية التجربة اشاملة 
على تم رلا الطويل المدى ورفع الاسم عانياء فان تمستوى الذي تستطيع 
المؤسسة أن تتنافس فيه يتسع بشكل لفت للنظر. 


يمكنك أن تصادف مستوياث مماظة للاهتمام بالتفاص يل التي 


يکون الزيون مركزياً فيها في مؤسسات تختلف ظاهرياً مٿل هارلي 
- ديفيدسون ومايوكليئيك. حين تتقب ل الأعمال التجارية فكرة 
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التاثيرات القوية لنوعية التجربة الشاملة على الولاء الطويل المدى 
ورفع الاسم عاليأًء فإن المستوى الذي تستطيع المؤسسة أن تتنافس 

ينبعث هذا الاهتمام بالتفاصيل في ديزني من المؤسس بحد ذاته. 
فلم يكن وولت ديزني يقوم بمجرد إنشاء مدن ملاهي موحدة 
المقاييس» وإنما كان يبتكر التجارب المعقدة ذات التفاصيل الدقيققة»› 
بما فيها الأدلة الموجودة على شكل لافتات تخبرك عن الموقع الأنسب 
لالتقاط الصور التي تساعدك على تذكر هذه التجارب على أفضل 
وجه. إن هذه اللافتات أكبر بكثير من مجرد أدلة عرضية لشراكة 
تسويقية. إنها تشكل أحد أجزاء إدارة التجربة الشاملةء وقد تم تحديد 
مواقعها بدقة للتأكد من أنك ستتذكر اليوم الذي أمضيته في ديزني 
على أفضل وجه. 

کان کل من احتككت به في ديزني في تلك الأيام لديه أطنان من 
القصص ليرويهاء تماما كالقصص التي لدى العاملين القدامى في 
هوارد جونسون عن مؤسسهاء والتي تماتل بكل تأكيد ما لدى من 
عاصر ري كروك» دیف توماس؛ هارلان ساندرز» بیل ماریوت 
الأكبرء ستانلي ماركوس» آل نوردستروم» والعديد من القياديين ممن 
يمتلكون الأدلة ويستطيعون تذكر تاأثيراتهم الخاصة على التشكيل 
(التكوين). 

بالنسبة لي» فإنني أعتبرأن القصص التي يخبرها الأشخاص عن 
المؤسسين أو القادة من الجيل اللاحق فى المؤسسات التي تحدد وتيرة 
المسير تقدم الدليل المثير على الدوام» وخاصة تلك التي تتعلق 
بالروابط مع الزبائن لا ما تم تحقيقه في النهاية. ولهذا السبب نفسه» 
فقد مررت بإحدى أكثر التجارب المخيفة لى في ديزني منذ عامين 
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فقطء وذلك حين أخبرني مدير تسويق بكل فخر بأنهم تمكنوا أخيراً 
في البدء بتحديد مقياس المؤامرات التي يتومون بها ضد الغير. كان 
ذلك من وجهة نظري كتيام تايغر وودز بالكشف عن اتفاقية عقدها 
للتو مع مدرب لديه اتتا عشرة إعاقة. إذا كنت تعمل على تقديم 
الامتياز ([المميز)» فلماذا تبحث عن طرق تقلد بها ما هو متوسط 
الجودة؟ وإذا كانت الجودة المتوسطة التي تحددها كمقياس أفضل 
حقيقة مما تفعلهء فما الذي حل بك؟ 


الرؤية التجريبية 

ريما يعتقد بعض القراء "إنه من الطبيعي أن يكونوا مهووسين 
بهذ الأمور في ديزني۔ فهذا يعتبر من ضمن نطاق عملهم: كل هذه 
الأمور نتعلق بالترفيه بالنسبة ليم» وليست سوى أشياء زائفة. لا 
يمكن أن تطبق مثل هذه الأمور على أرض الواقع". 

كنت أعتقد ذلك أيضاًء إلي أن تم إخباري عن درجة حرارة 
البوظة التي سيتم بيعها في المتتزه. فلم تكن هناك رغبة فقط بمناقشة 
الموردين حول النكهة أو حجم الحصة أو فعاليات السعر فقط وإتما 
درجة الحرارة أيضا. 

كان لهذا الأمر أهميته في وسط فلوريدا. فمهما كان الموقع 
المخصص لرخصة الاستثمار» فإن درجة الحرارة يجب أن تكون 
باردة بدرجة كافية لتؤكد أن البوظة لن تبدأ مباشرة بالذوبان على 
الأيدي والأرصفة. إذ يؤدي ذوبانها هذا على الأيدي إلى عواقب تفسد 
توعية التجربة التي يرغب ديزني بها للزبائن۔ 

وبالطبعء ربما يؤدي الذوبان على الأرصفة أيضاً إلى عراقسب 
تفسد التنظيف؛ وتؤثر على تكاليف التوظيف والصيانةء وتكاليف 
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تدبير الحشرات. لكن تجربة الزبون الكلية كانت هي الشغل الشاغل. 
هل ذابت البوظة يوماً في يدك أو في يد أحد الأبناءء وهو الأسواً؟ 
ماذا كان شعورك؟ ماذا حل بهندامك» وبيومك کله؟ ما هو مقدار 
الاهتمام الذي استطعت أن توليه للجوانب الأخرى من التجربة؟ مما 
الذي تذكرته بحيوية ونشاط؟ إن هذا المدى من المنظور هو ما يضم 
أصحاب المخيلة وديزني على حدة. 


دروس باقية 


أقنعتني تلك السنوات البناءة على وجه الخصرص بان الوصول 
بتجربة الزبون الكلية إلى أقصى حد لها هو الذي يشكل القيمة 
والأفضليات. بينما كان يقوم كل خبير على حدة من خبراء هوارد 
جونسون بهدم الجزء الذي يخصه» بدأت ألاحظ كيف يقوم العاملون 
في ديزني بالعمل معا بكل دقة للوصول إلى أفضل تتسيق لكل ما 
يمکن آن يصادفه الزبون»ء حيث لاحظ الجميع هتاك أن اكتساب 
الفعالية في جزء صغير فقط يتسبب في أن تتحدر التجربة كلها مما 
يقلل في الواقع من القيمة التي يتم توصيلها للزبائن وللنتيجة النهائية. 

ترتكز ديزني هلى هذه الفلسفة بغض النظر عن التوقيت. عندما 
أنكمش التشاط التجاري في عام 2003 نتبجة لتعطل السفر والسياحة 
وما أثارته حرب العراق من غموض» قان ردة فعل جي راسولوء 
وهو إداري کبير مسؤول عن متتزهات ومنتجعات ديزني» كانت 
واضحة في قولهء تريد أن ندير أعمالنا بطريقة علميةء بدون أن 
نسمح بتأثير تكلفة الإدارة على تجربة الضيف*). 

هل تتعثر ديزني؟ بالتاكيد. هل توجد أية عثرات أو خلل أر 
حتی (ما نميه بلغتها) 'انتهاكات بصرية' تتحدى قرتها على إرضاء 
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جميع الضيرف؟ بالطبع. لكن يمكن للمرء أن يتعلم من ديزني أن 
التجربة ليست وحدها الأساس لتكوين القيمة واستمراريتهاء ولكن 
يمكن أن يشكل النظام حلا بالفعل. يمكن تصميم وتشييد مجمع بكامله 
ليزدي عمليات متعددة الأبعاد على مساحة هائلة وتتم إدارته بمنطق 
ألا يترك أي شيء للصدف. 

لا زلت مقنتعاً حتی يومنا هذا بأنه يمكن لأي عمل تجاري أن 
يمتلك فرصة غير عادية إذا ما اتبع مدخل أنظمة ديزني المبنية على 
التجارب لكل ما تريد فعله. مثلما أصبحت تلميذاً شديد التوق إلى كل 
ما رايته يحدث هناك فلا زلت أكرس تاأييدي لتطبيق هذه للمبادئ 
على الأعمال التجارية بغض النظر عن تتوعها من تجارة ميارات» 
بنوك» کلیات» مخازن بقالةء مستشفيات» وكلاء سفريات» وشرکكات 
تأجیر سیارات. 

لم ينصب الاهتمام في ديزني على قياس كمية الفشار التي يتم 
بيعها (وهو بند ظهر دررياً في تقرير أر جدول الاجتماع لدى هوارد 
جونسرن). وإنما كان هتفك اهتمام مواز تماما بابتكار تجربة كاملة تدرر 
حول بيع ذلك الفشار؛ كان ارتباط الأمرين الوتيق مفهوماً لديهم. 

أن المظير الذي يجب أن تبدو عليه واجهة بناء معين لم يؤخذ 
بالاعتبار (والتي كان ينظر إليه من قبل هوارد جونسون من ئاحية تكلفة 
التصميم المعماري» والصيانةء ررأس المال). رإإما تم لحتساب كيف 
سيبدو الحجم ولون ولبنية ضمن المناظر المحيطةء كيف سيؤثر نلك 
على الخطوط البصرية للمفاتن البعيدة وكيف يمكن أن تبقى الأسماء 
لتجارية الغامضة (بالنسبة لغابية الضيوف) على الولجهات الزانفة على 
طول الشارع الرئيسي في الطابق الثاتي كدلاتل لإحياء النكريلت 
المتعلقة بأعضاء التمثيل الأسطوري في ديزني. 
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إن صفوق الانتظار بالنسبة لديزني ليست مجرد مكان لخزن 
الزبائن إلى أن يتم إبعادهم للرحلة التالية. ويأتي كل عام إلى ديزني 
العديد من قبل الأعمال التجارية (وكذلك من الأقسام الإدارية من 
الحكومة الأميركية) لتعلم كيفية دمج صفوف الانتظار ضمن التجربة 
التي يتم تقديمها للزبائن. وقد أنتج العلم التجرييي المستخدم كلمة 
'انتظار - مينا" "ع iا‏ 4-۷1" التي أصبحت شائعة الاستعمال 
للتعبير عن رفع مجرد الانضباط للوقرف في صف إلى جزء تجريبي 
من العمل التجاري. 

على سبيل المثالء قإن مما يبعث المرء على الحيرة والتفكيسر 
بتجربة ركوب مثل سبیس ماونتن Moun lai‏ ھم هو أن يتمع 
لأصوات خلفية تعلن عن التحكم بالمهمةء ويقرا اللافتات التحذيرية؛ 
ويسير في الممرات التي ينيرها اللون الأزرقء ويعتبر ذلك كله 
كجزء أساسي من ركوب سبيس ماونتن قعحلا. ير غب أصحاب 
المخيلة في ديزني بحمل المرء على الائتظار والتساؤل. وإلا فسيكرن 
كل ما في الأمر مجرد تجرية تستمر دقيقتين على متن سكة حديد 
أفعوانية صغيرة في مبنى مظلم. 

لن يستطيع الزبون داثماً ملاحظة نتيجة الوس بالاهتمام بالتفاصيل 
للدقيقة» وبالرغم من ذلك فهي تعمل على تزويده بدلاتل خفية قوية. 
حينما تقف في ماجيك کنغدرم "لچ۸ نع في فلوریداء وتمتد 
ببصرك من خلال الشارع الرئيسي نحو قصر سندريلا (يقع قصر سنر 
وايت في كاليفورنيا) فستجد أن الزواا الدقيقة والارتفاع النسبي لطوابسق 
المباني المتعددة على طول الطريق يجعل القصر يبدو أبعد مما هو في 
الواقع. يدعى ذلك بمنظور هوليوودء وهو يعمل على بناء توقعات لدى 
المرء وهو يدخل من البوابة الأساسية متطلعاً إلى يوم ممتع طريل. 
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عندما تقف أمام القصر وتنظر إلى الخلف نحو الأبواب الرئيسية 
من الطرف الثاني للشارع الرئيسي» ومن الوجهة المقابلةء تعمل زوليا 
المبنى على التقليل من المسافة بينك وبين موقف اللسيارات» فييعث 
المنظر على الراحة وخصوصاً في آخر النهار وأنت تعاني من سيقان 
متعبةء وأبناء متهالكين» وتتطلع إلى العودة لتتشد الراحة. 
عملية تعليم مستمرة 

لا نعني بهذا ننا نود أن نتغنى بديزني أو تنتقد هوارد جونسرن 
بلا هوادة. فإن علامة هوجو التجارية لا تزال باقية ومستمرة في 
التطور. ونتيجة لتغير الأزمان» اضطرت ديزني إلى بذل جهود 
كبيرة في العديد من المواضيع الممائلة المتعلقة بالأداء العملي كغيرها 
من السات 

من الواضح أن تجربة ديزني ليست كاملة. تعتبر الآن بض 
الطبقات من الزبائن التي تعتقد بان الإثارة كلام فارغ هذه المتتزهات 
المبنية على فكرة رئيسية مملة نوعأً ما. بينما يخيف حجم ديزني 
وولد الهائل بعض العائلات» قإن السعر يخيف غيرها. لكن ديزتي 
يمتلك تاريخاً بأكمله يتعلق بالرغبة في التأثير على هؤلاء من خلال 
محتوى التجربةء لا مجرد الميزانية. 

فعلى سبيل المثال» تشرت الصحافة الكثير عن أعمال يورو ديزني 
(رلتي تمتلك %39 منها شركة وولت ديزني)» ولنكون صادقين فقد نالت 
الإعجاب أحياناء منذ افتتاح ديزني لاند في باريس في عام 1992ء يتضح 
الآنء وكإدراك متأخر» أن القيام بمجرد نسخ مطابق لتجربة أميركية 
مميزة في منطقة أوروبية كان أل من عرض لقيمة تجريبية حقيقية. قلم 
أصحاب المخيلة الخرافيون لدى ديزني بالتغاضي عن أو الانستخفاف 
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بالعديد من الحقائق لقاعدة جديدة من الزبائن: 

٠‏ على الرغم من أن الزوار من خارج الولايات المتحدة ياتون إلى 
ديزني لائد وولت ديزني وولد إلا أن أغلبية هؤلاء الأشخاص 
يكونون عادة من الأميركيين. وفي المقاإبل يمشل الفرنسيون 
حوالى %40 من الزوار الذين يأتون إلى ديزني لاند باريس» مما 
يفرض اللغتين الفرنسية والإنجليزية لدى تقديم العروض الحية 
وسماعات الرأس التي تقدم ترجمات ثقافية محددة بست لغات 
آخری. 

٠‏ توجد لدى الأميركيين عادات غذائية متوقعة نسبيأًء مما يجعمل 
خدمات الطعام عموماً مجرد تمرين في إدارة صفوف الائتظار. 
بينما لا يتناول الأوروبيون الطعام في وقت واحدء وعادة ما 
يتاخرون في تنارل الوجبات» ويأكلون ببطء وبكميات أقل. وهم 
يميلون إلى اعتبار وجبة الطعام كتجربة ترفيهية بحد ذاتهاء إن 
الحقيقة التي تشير إلى أن ديزني لاند باريس تشكل الآن أكبر 
معالم الجذب السياحي في فرنسا تعني بأنه تم ابتكار صلة 
تجريبية أفضل(. 

تطور التجربة 

كانت الفرصة التي سنحت لي بالعمل على مستوى عميق مع 
مؤسستين في وقت واحد بمثابة نقطة تحول» وخاصة لوجود تباين 
كبير بين مدخليهما فيما يتعلق بتجربة الزبون. إنها بلورت بض 
أفكاري البدائبة المتعلقة بالإدارة التجريبية» وعملت على تحويلي إلى 
شقيق نفسي لمؤسسات تهتم بجعل التجربة أساساً لكيفية ابتكار قيمة 

لاجل الزبائن. 
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وبالمقابل كان لتطوراتها اللاحقة تأثيرها المعمق على دوري في 
تدريب» ودعم»ء وإيجاد طريق لشركات تلتزم بالتجربة الفعالة كعرض 
للقيمة. لم أقم بتسمية عملي هندسة تجربة Experience U ngineering‏ 
من قبيل المصادفة. فهذا هو بالضبط ما أقوم بمساعدة الشركات على 
تحقيقه. أن ما يدعی الآن باقصاد لتجربة 07٣۵ع‏ ٥٤ء‏ مم x‏ كان 
يعتبر في مراحله الأرلى في تلك الأيام. لقد تطلب الأمر عقدين 
آخرين من الزمن لابتكار الظروف التي يمكن لإدارة تجربة الزبسون 
الكاملة الوصرل الآن من خلالها إلى مركز مرموق في عرض قيمة 
الأعمال التجارية. 

إته من المفيد أن نرى كيف تم لوصول إلى هذه اللحظة 
المناسبة قبل أن تغامر أكثر في عالم إدارة التجربة. 
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التجربة كعرض للقيمة 


لم تبدا ستاربكس من خبرتها كمتعهد التموين. وإتما قامست 
انطلاقا من جذورها الأساسية في بيع المنتجات بالتجزئة بنقل عرض 
القيمة إلى تجربة الزبون. كان المتجر الأرل الذي افتتحه ستاربكس 
على الواجهة البحرية لسيائل في عام 1971 يعتبر متجراً لحبوب 
القهوة بكل ما في الكلمة من معنى»؛ حيث كان يم بيع حبوب القهمرة 
الكاملة والمطحونة وحبرب الذراقة المحمصة الآتية من القارب 
مباشرة (و من هنا يأتي شعار جنية البحر الذي لا زال يحير بسض 
الزبائن بعد مضي ثلاثين عاماً). 

كان تخمير (نقع) القهوة يستخدم في بدايات ستاربكس فقط لأجل 
تذرق المنتج. وكانت الفكرة الأصلية الأساسية تحاول أن تصور 
المشاعر التقليدية للملاحين من تجار القهوة العائدين من الأجزاء 
الغريبة من أقاصي الأرض وهم يحملون بضاعتهم الثمينة. إن 
التخمير (النقع) الفعلي والاستهلاك وتعيين المكان بصورته الحالية 
كجزء أساسي من تجربة قهوة ستاربكس كان يقصد بأنها نتم بعيدا 
عن الموقع» و غالباً في المذازل. 

كانت ستاربكس في السبعينات من القرن الماضي في جوهرها 
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تقدم أحدث تقنية. كان لديها منتج مستخلص من السلعة. وكانت 
تقدم خدمة صغيرة جداً (والتي تعتبر سلعة في الأساس). كانت 
لزبائنها تجارب فردية مستمرة معها لأكثر من عشرة أعوام إلا أنه 
من الواضح أنها لم تقم بإدارة تجربة شاملة على مستوى عريض 
كعرض للقيمة الخاص بها. إنه من غير المحتمل أن يعرف العديد 
من الأشخاص اسم ستاربكس في يومنا هذا بدون ذلك التغير الهام 
في التشديد (على الانتقال من التجربة باعتبارها بكل بساطة نتيجة 
تفاعل تجريبي إلى اعتبارها النقطة المحورية والجوهر الأساسي 
لعرض القيمة). فما الذي حدث؟ 

يذکر كتاب (Dpour Your Heart Into It‏ في عام 1997 خلال 
سرده لظاهرة صعود الشركة لتصبح رمزاً ثقافياً السبب كما آورده 
هوارد شولتزء رئيس مجلس الإدارة والمدير العام التنفيذي» والذي 
يعود إلى رحلة قام بها إلى معرض للمخازن أقيم في ميلانو 
بإيطاليا عام 1983 (شكل 1-2). كان قد مضى على عمله في 
الشركة أكثر من عام بقليلء وقد أصبحت الرحلة معلماً هاما في 
عالم تطوير التجربة كعرض للقيمة. 


بقرم شولتر بقاع 


بتاع ڳ غیو نئي 
ستاریکس (۱7 متجرا). ستاریکس باختبار تجربة 
المتاهي الإيطالية. 
يزور شولتز بشي 
ويقوم بتجربة لنهرة 


شكل 1-2 البرنامج الزمني لستاربكس 
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يتذكر شولتز أنه بينما كان يطوف في المعرض دخل إلى مقهى 
إسبرسو. كان قد بدأ في تسجيل تدريجي لمعلومات حساسة عن 
طريقة المتاجرة بالمأكولات في ليطاليا بالمقارنة مع الشمال الغربسي 
الباسيفيكيء منها مثلاً الطرق المستخدمة في لف وتغليف وتقديم أبسط 
المنتجات كالتين بدون أن يحتاج الزبائن إلى لمسها. وفي مقهمى 
الإسبرسوء واجهه محيط ملأ عليه حواسه يختلف عن المتجر للقابع 
في رصیف سیاتل. 

يمكنك أن تقول أنه استيقظ واكتشف رائحة القهوة ومنظرها. 
وسجل في ذاكرته مناظر وأصوات ونكهات وروائح القهوة الطازجة 
الطحن وهي تتداخل لتشكل تجربة مع القهوة في مقهىالإسبرسوء 
وكذلك طحن الحبوب وصب القهوةء واختلاط أصوات رواد المقى 
يسلمون على بعضهم البعض» والأحاديث التي تدور بين الموظفين 
والزبائن الذين ينتظرون بترقب عن قرب. وكانت تسمع أصوات 
تقليب صفحات الجرائد وتقوم المطحنة بالطحن ويتم استخدام رواسب 
جديدة من القهوة للتخمير (نقع). وقد تضمنت التجربة صوت استخدام 
رواسب القهوة المستعملة وهي ثدك في دلوء وصوت الحليب وهو 
يتبخرء بالإضافة إلى صوت أوبرا إيطالية على خلفية كل تلك 
الأحداث. 

أدرك شولتز بأن الإيطاليين كائوا قد حولوا شرب القهوة إلى 
سمفونية للحراس» إلى انفجار تجريبي. فعاد إلى الولايات المتحدة 
وهو محمل بشغف ليكشف عن رومانسية وتاريخ تجربة القهوة؛ 
وليستكشف الصلة العميقة التي يمكن تطويرها بين العمل التجاري 
وزبائنه باستخدام التجربة كعرض للقيمة. يصف في كتابه معنى ذلك 
بالنسبة لطريقة ستاربكس في العمل التجاري: 
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"قمنا بالتعامل مع القهوة على اعتبار أنها منتج» ومجرد شيء 

يتم وضعه في كيس ليرسل إلى المنزل مع لوازم البقالة. كانت 

تفصانا خطوة واحدة كبيرة عن المعنى لحقيقي للتهوة عجر 

العصور. لو أن باستطاعتنا في أميركا أن نبعث من جديد ثقافة 

المقاهي الإيطالية الأصليةء لربما كان ل ذلك أصداء على 

الأميركيين كما حدث معي شخصيا. يعكن لستاربكس أن 

تصبح تجربة عظيمةء لا مجرد مخزن عظيم لبيع التجزئة*. 
اشتمام رائحة القهوة 

یعتبر ما تبقی مجرد تاریخ. فقد نما ستاربكس حتسى أصبح 
يشتمل على أكثر من 6000 محل» وأصبح يمتلك باعتراف بزنس 
ويك العلامة التجارية الأسرع نموا في العالم. 

لكنه يحمل معنى أكبر من ذلك لأنه يعتبر من الأحداث التي 
تجري الآن. إن ما يفعله ستاربكس» وما تقوم بفعله الآن مجموعة 
ديزني أتراكشن» ومايو كلينيك» وهارلي ديفيدسون والعديد من 
الأعمال التجارية الأخرى هو ما ستحتاج أغلب الأعمال التجارية إلى 
أن تتعلم القيام به في السنوات القادمة. 


ا المدخل الأحادي البعد الذي تقوده المحاسبة لإدارة ايتكار القيمة ليس ¥ 
طربقة لتعداد الحبوب الخاطئة. 


بينما يتزايد عدد الشركات التي تدرك أنيالن تتمكن مسن 
الاعتماد على التحركات القياسية التي لا تمتلك أية مخيلة للتعير» 
وخفض لتكلفة المستمر؛ والعروضات» فإن إطلاق العنان للقدرة على 
ابتكار القيمة التجريبية أصبح من المسلمات على نطاق واسع. وتدرك 
المؤسسات أن استراتيجيات القيمة المبنية على أساس التجربة يمكن 
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أن تعود بمال وقير. يمكن كذلك أن تتم إطالة الدورة الحياتية لمنستج 
لدى شركات بأكملها بواسطة التجارب. 

وبمعنى آخر» إن المدخل الأحادي البعد الذي تقوده المحاسبة 
لإدارة ابتكار القيمة ليس إلا طريقة لتعداد الحبوب الخاطئة. وفي 
المقابلء فإن ابتكار قيمة حول تجارب متعددة الأبعادء جيدة الدمج» 
وتتم إدارتها بضمير يقظ يمكن أن تقدم التحديات التي تمكن من 
الوصول إلى مشاعر الشغف اللاواعي لدى الزبائنء ويمكن أن يتم 
أثناء العملية اكتشاف كيفية للتميز عن المنافسين بطرق يكون من 
المستحيل تقريباً تقليدها لتصبح سلعة. 

يعتبر ذلك الأمر مظهراً هاما بالنسبة لستاربكس. يقع حدف ابتكار 
تصميم القيمة المتعلقة باازبون على مستوى عاطفي أعمق من مجرد 
مستوى لسلعة أو منتج أو خدمة. فهو بمثابة عرض منكامل للقيمة مسن 
الناحيتين العاطفية والمنطقية يتم ابتكاره وإدارته من خلال تجربة الزبون 
المتكاملة. إن رائحة لقهرة المحمصة تعتبر دليلاً يتعلق بالحواس لأنها 
تشغل ذكريات الحواس الواقعة فيما وراء مستوى التفكير الواعي. تطلق 
التجربة المحيطة بتخمير القهوة لدى ستاربكس صيغة قيمسة عاطفية 
اقتصادية أبعد بكثير من مواصفات المنتج الملموسة الصارمة فقط. 

إن القيام بتحميص للقهوة أو تخميرها أو صبها لشخص قي 
فنجان مجرد أداء لخدمة بسيطة. ويعتبر كل ما تقوم به في غياب 
مفهوم التجربة الأرسع هو مجرد صب لسائل حار في فنجان. 

ومن ناحية أخرى تكرن قد ارتقيت خطوة في سلم تطور القيمة 
عندما تمتلك الأدلة لما يرغب فيه الزبائن فعلياء وعندما تعمل الأدلة 
التي توفرها على تأييد وإغناء عرض القيمة هذا. وللسصوف تجني 
فعاليات هامة (شكل 2-2). 
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1982 2002 


0 ملیون دولار على مدی 20 علما 


2002 2001 
ميزاتبة ۲م۴۳ ۴١6‏ الإعلجية لعام 1002 
30 ملیون دولار 


شكل 2-2 تكاليف ستاربكس الإعلاهية. 


إن هذا هو السبب الذي يجعل الأشخاص يصطفون كل صباح 
لدی کل من ستاربکس ومیلاتها. 

بحلول عام 2002 كان هناك أكثر من 6000 موقع منها حول 
العالم كلهء بغض النظر عن المنافسين الذين أضفوا تغييراتهم الخاصة 
على فكرة التجربة الأساسية. قد يطلق على المطعم الراقع على 
الزارية اسم مقهى ولكن القهوة لا تعتبر أساسية قي تجربتك الرئيسية 
هناك. فأنت لا ترى» ولا تسمع» ولا تشتم» رلا تشعر بالقهوة. 


"ان ستاريكس هو المكان الذي سمح عطي المجال) بحدرث تجرية لدى 
الزبون. فكل ما في المتجر يشكل دعامة للتجربة. 


ومن ناحية أخرى؛» فإن ستاربكس يجعل من تجربة القهوة 
بكاملها محور الاهتمام. فهو يقوم بتقديم واع رإدارة لأدلة ولسعة 
المدى كجزء لا يتجزأ خلال التجربة للتعزيز والتاثير على المشاعر 
حيال التجربةء والعلامة التجاريةء رعلى المرء بحد ذاته وهو 
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يسترجع (يتذكر) التجربة. يعتبر الموقع بالنسية لستاربكس» والذي 
يحتل المركز الأول لدى الأمة في مجال نظام إدارة تجربة القهوة 
بمثابة المكان الذي يسمح (يعطي المجال) بحدوث تجربة لدى 
الزبون. فكل ما في المتجر يشكل دعامة للتجربة(. 

حين ننظر لما هو أبعد من قصة نجاح ستاربكس» تعمل القهمرة 
باعتبارها سلعة أيضا على تقديم طريقة مفيدة لتوضيح التطور الكبير 
الحاصل في لقتصاديات العالم المتطور على مدى السنوات الخسسين 
الماضية. وفي الجوهر» يتقدم ابتكار القيمة وإدارة ابتكار القيمة بشكل 
متواصل ابتداء من سلعة خام» نحو تطور إلى التركيز على المنتج 
ثم الخدمةء وصولا إلى تجربة الزبون الكاملة. 

إن القيمة واستعداد المرء للدقع تتزايد بدءا من السلعة إلى 
المنتح ثم إلى الخدمة وصولً إلى التجربة. يتضح ذلك من خلال 
استخدام جوزیف باین وجيمس غیلمور (© للقهوة كمثل عام لتوضيح 
تطور القيمة الاقتصادية. تبدو كرزة القهوة تماما كاسم على مسمى. 
فهي صغيرة» كروية وحمراء وتتمو على أشجار صغيرة وشجيرات 
تقدر غلتها ب 3500 بذرة كرز (أو حبة) كل عام. وتعتبر حبوب 
القهوة معقولة الثمن نسبيا على الرغم من أن محصولها لا يزال يجمع 
يدوياء كما تقدر غلة الشجيرة المتوسطة بحوالى باوند واحد 
(0.45 كلغ) فقط من القهرة. يمكن شراء كيس من الحبوب في السوق 
العالمية بمبلغ قليل يقدر ب 25 سنتا للباوند. وهي السلعة على 
صورتها الخام, 

حينما تعرض السلعة على رف السوبرماركت فإنها تكون مزينة 
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بفضل ما خضعت له من معالجة» وتحميص» وتغليف» وعرض؛ 
ونقل إلى السوق» مما يجعلها على صررة منتج ارتفعت قيمته بحيث 
تتراوح ما بين 2.5 إلى 86.99 للباوند الواحد. إن هذاهو عام 
المنتج الملموس والمعتاد بالنسبة لناء حيث تغلف الأشياء ويتم تكديسها 
وتعدادها کمخزون. 

إذا كنت مستهلكاً أكثر من كونك كخبير ناقدء يمكنك أن تخمر 
0 ركوة قهوة باستخدام علبة (صفيحة) كبيرة مضغوطة الهواء من 
القهوة سعرها 55ء والتي تحتوي في العادة على ما هو أكثر بقليل من 
2 باوند (0.9 كلغ) من الحبوب المطحونة والمحمصة. فتكون بذلك 
كلفة الفنجان الواحد أقل من 3 سنتء وذلك لدى امتخدام صانعة 
القهوة ذات الاثني عشر قنجاناً بمعدل أربعة فتاجين للركوة وهر 
المعدل المعتاد لأغلب الأشخاص. إنه من الصعب أن يتم رفع سعر 
الفنجان الواحد لأكثر من دايم حتى لدى قيام المرء بشراء الحبوب 
وطحنها بنفسها. 

إن خدمة تقديم القهوة وجلبها إلى الطاولة على نمط المطلاعم 
إضافة إلى تخميرها يؤدي إلى زيادة الاستعداد للدفم إلى مابين 
دولار ودولار ونصف. ويتضمن السعر الآن السلعةء والمنتج»؛ 
كال الخدمة 

فلماذا يكون الملايين من الأشخاص على استعداد لدفعم سعر 
يقدر بدولارين أو أكثر لفنجان يتكون أساساً من القهرة ذاتها لدى 
تقديمه في ستاربكس أر مؤسسات مشابهة؟ والأمر الرثيق المسلة 
بالموضوع أنهم على استعداد للاستمرار بقبول ذلك السعر مع قيامهم 
بالتنمر من أحد المطاعم التابع للسلسة ذات الامتياز الراقع في نهاية 
الطريق» والذي يطلب سعرأً أقل لفنجان يمكن أن تعاد تعبئته مرات 
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لا نهائية لما هو أقل من تخمر يناسب الذواقة؟ 

تكمن الإجابة في كلمة ولحدة: التجربة. 

أو في کلمتين (للدقة): التجربة الكاملة. 

تكمن التجربة الكاملة في تغبير سعر فنجان من سلعة القهوة 
ثمنه ثلاثة سنتات إلى درلارين بما يحمله من معنى عاطفي بالنسبة 
للزبون. فالتجربة الكاملة هي التي تحول تركيبة المنتج والخدمة إلى 
ما هو أقيم (أكثر قيمة) من المركب الأساسي وحده. وينطبق نلك 
أيضا مهما كانت مقارتة طعم قهوة جاقا لدى مقهى بمثيلتها الغالية 
التخمير التي تقدم في مكان للذواقة عند زاوية الشارع. فإن وجود 
التجربة الكاملة والمركزة التي نتم إدارتها ودمجها هي التي تشكل 
الفارق الذي يفرض على الزبون الالتزام بالانغماس بفنجان من قهرة 
اللاتيه الذي يبلغ سعره أربعة دولارات. 
القرارات الناتجة عن التجارب 

يتضح أن السوق بحد ذاته لا يشكل دليلاً على مركزية التجربة 
الكاملة بالنسبة للقيمة لدى الزبونء إذ إن المعطلومات العلمية وأبحاث 
التسويق تؤيد ذلك أيضاًء كما أنها بدأت في تقديم الإيضاحات على 
استمرارية هذه الحالة۔ 


"لن تأثير الصفات الملموسة للمنتج أر الخدمة فيما يفضله الزبون أقل بكشر 
من تأثير العناصر العاطفية والحسية للاواعية الناتجة عن التجربة الكاملة" . 


تثبت النتائج الاستفزازية لابحاث العلم البحت والسوق على أن 
لللارعي تأثيراً مركزيً لدى اتخاذ القرارات أكبر مما كان يعتقد 
تقلیداً . وهر في الحقيقة كقمة جبل كبير جداً من الجليد العائم» حيث 
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تقع نسبة %95 مما يؤئثر في اختيارات الزبون الواعية فيما وراء 
الإدراك. 

بدأات هذه الأمور التي تشحذ البصيرة بالتغلغل في عالم الأعمال 
التجارية والتحضير لتغيرات أساسية في مجالات متتوعة كأبحاث 
السوق؛ وإدارة العلاقات مع الزبون؛ والإعلانات» وتطوير 
المؤسسات» ووضع تصميم للتجربة. 

لعل الدكتور المتميز جيرالد زالتمان؛ والذي يعمل في هارفاردء 
يعتبر أكثر البارزين في مجال هذا المفهومء والذي أس مختبر عقل 
السوق في هارفارد. كما ألف كتابا عام 2003 ڊgis How Customers jl‏ 
Think: Essential Insights into the Mind of the Market‏ 

لقد حظيت بسعادة كبيرة لمعرفتي بجيري وعملي معه لمدة عقد 
من الزمن تقريباً. وهر يحدد حالة إدارة التجرية الكاملة في أكشر 
صور ها الأساسيةء وذلك بناء على بحثه الشامل وأدواته التي تحصل 
تسجيلاً بالبراءة ليركب أمواج الدوافع العاطفية اللاراعية بالتالي: "إن 
تاثير الصفات الملموسة للمنتج أر الخدمة فيما يفضله الزبون أقل 
بكثير من تأثير العناصر العاطفية والحسية اللاواعية الناتجة عن 
التجربة الكاملة" (كما يشدد الكاتب). يركد هذا التقييم على القيمة 
المركزية للتجربة الكاملة. كما أنها تشير إلى أن للإدارة المنتظمة 
للعناصر المتعلقة بالحواس والعواطف (وهي الأدلة التي تظهر خلال 
التجربة) تأثيرها المحتمل على ابتكار قيمة لدى الزبون ومزايا 
المئافسة. إنها توضح لنا أيضاً بأنه حتى عندما مقت مواصفات 
المنتح أو الخدمة ذات النوعية جوهر عروض القيمةء كانت هنالك 
تجربة بأكملها تحدث باستمرار وتتكون من معلومات مبنية على 
اس من الأحاسيس رالعواطف الهامة التي تشكل انطباعات مركبة. 
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الدونتس والدولارات 

ليس هناك من شركة توضح نتائج ظاهرة إدارة التجربة في 

السنوات القليلة الماضية افضل من كريسبى كريم بأرقامها التالية 

التي تثير الإعجاب: 

۵ بحلول ونير /حزيران من عام 2003 بلغ عدد مخازن کريسبي 
كريم في الولايات المتحدة وكندا 285 متجرا مقارنة بعدد مواققع 
دنكن دونتس (رهي أكبر سلسلة للقهوة والحلويات في العمالم) 
البالغة 5300 موقع» والتي يقع حوالى %70 مئها في الولايات 
المتحدة وينتشر الباقي في أنحاء العالم من أوروبا والبرازيل إلى 
تايلاند ودولة الإمارات العربية المتحدة. 

٠‏ إلا أن مراقع كريسبي كريم تم تصميمها لتكون مر افق للتصتيع 

ومتاجر للدونتس في وقت واحدء وتبلغ معدل مبيعاتها في العام 

4 مليون دولار» وذلك مقارنة ب 5744000 لدى مشلتها دنكن 

دونتس (شکل 3-2). 


شکل 3-2 کربسبي کريم ودنکن دونتس 
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٠‏ نتيجة لذلك ينتج نظام كريسبي كريم ككل (والذي تبلغ نسبة 
مواقعه الفعلية 20/1) كمية مماظة لما ينتجه منافسه الأكبر دنكن 
دونتس: وكما يبلغ الطلب عليها إلى 2.5 بليونء ٍ 

٠‏ بصورة أدق: يرتفع إنتاجها من الأصوات التي ترفع أسمها عالبا 
أضعافا مضاعفة. تتحدث دنكن دونثس» كجز ء من عائلة متحدة 
تتضمن كذلك بوظة باسكن روبنز وسندويشات توغو» عن 
الترومبوس وهي مواقع تتميز بهذه العلامات التجارية الثلاث؛ 
وكذلك عن الديبارتس (وهي الأرقام التي تمثل أنماط شراء 
الزبائن)ء بينما تتحدث كريسبي كريم عن التجارب. 
تحدث المدير التنفيذي العام سكوت ليفنغود في مقابلة مع ديفيد 

وتوم غاردنر على الراديو في برنامج موتلي فول راديو شو في 

مایو/أیار 72003 قائلا: أستطيع التحدث عما أعتبره مصدر قوة 
العلامة التجارية كريسبي كريم اتطلاقاً من معرفتي المتفوقة نظرا 
لموقعي المحظرظ الذي أشغله: ألا وهي الرابطة التي تريطنا 
بالزبائن. لقد خضت تجربة الشركة لكوني جزءاً منهاء ورأيت تطور 
نموذج العمل التجاري»ء حيث قمنا بتغيير موقع العمل من تجارة 
بالجملة كانت تعمل على إيجاد بعض الفرص للبيع بالتجزئة إلى 
قريق للاإدارةء وهو الذي قام بتغيير موقع علامتتا التجارية بالنسبة 

إلى تجربة متجر التجزئة. 
تعمل كل من كريسبي كريم ودنكن دونتس في المجال ذاته ابيع 

العجين المقلي الشهي» فهذا هو المنتج المشترك بينهما والذي يؤدي إلى 

انشغال حسابي مستمر لدى المحاسبين وأنظمة إدارة العمليات المتعلقة 
بالكمبيوتر. لكن ما يشعر به الزبون في مكان مقارنة بغيره هو ما يجعلا 

أحدهما مجرد متجر لبيع التجزئة بينما يشكل الآخر تجربة قصصية. 
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ولكي تعمل على زيادة تلك المزية نهضت كريسبي كريم في 
السنوات الحالية كدليل على تجربة مميزة متفوقة من خلال ماكينة 
الدرنت الحار المسجلة الخاصة بيا: وهي عبارة عن نظام لفرن 
محمول ناقل وطلاء مبني على أجهزة متجرها التقليديةء مما يمكنها 
من أن تضع تجربة كريسبي كريم بين يدي الزبائن في مواقع مشل 
المراكز التجارية الإقليميةء والمطارات»؛ ومباني المكاتب في وسسط 
المدينة وغيرها. 

حتى لو وجد الزبائن علب كريسبي كريم درنت في متاجر 
لبقالةء والمتاجر الكبيرة ة فإن الخطر القائم من تخفيف حدة التجربة 
يعد صغيراً جداً . وإنما على النقيض من ذلك تماما فإنها تتعزز» حيث 

يعي الزبائن أن ما يتم ابتياعه في نلك المواقع الخارجية هو منتج جيد 
لكنه بعيد تمام البعد عن الرضا العاطفي الذي تقدمه ممارسة التجربة 
البافلوفية بحد ذاتها لدى رؤية اللافتة المضاءة التي تقول "يوجد دوتت 
ساخن لدينا الأن"» حيث يعزز أحد أنماط السلوك الإستهلاكي بكل 
بساطة السلوك الآخر. 

حتى إن النهوض بالمواقع كان أحد أجزاء التجربة التسي يتم 
التحکم بها بکل شدة. قامت کریسبې کریم بافتتاح عدد محدود مسن 
المتاجر كل عامء وذلك للمحافظة على الإحساس بالندرة. كنت في 
الوافع كلما سافرت إلى دياري في منيابولس أقوم بتقديم دزينة من 
كربسبي كريم درنتس إلى عانلتي أحضرها من تامبا بأتلانتا أر ممن 
أسواق أخرى قبل أن يتم افتتاح متجر لها هناك. أتذكر حادثة حصلت 
معي حينما قام وكيل بولبة طيران في أتلانتا مازحاً بمحاولة مصادرة 
درنتس قمت بتهريبها وهو يقول: من الممنوع أخذ كريسبي كريمز 
خار ج الولاية'. أحدثت حفلات الافتاح الرسمي الكبرى ازدحاممات 
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للسير امتدت لمسافة أميال. ويقوم الأشخاص بالتخييم لأيام ليتمكنوا 
من الوقرف في بداية الصفوف التي تقود للافتتاح. وامتدت طوابير 
السيارات لثلاث أو أربع ساعات وحتى لمدة أسبوع بعد أن تم افتتاح 
كريسبي كريم لأول مرة في منسوتا. يصعب جداً أن تعزو سلوك 
الزبرن بهذه الطريقة إلى التفكير المنطقي. 

تعتبر ظاهرة كريسبي كريم فعالة وكذلك دلائتل التجارب في 
مواقعهاء بما فيها إنتاج الدرنت (الكعك المحلى) تحت الأنظارء وشلا 
الطلاء اللامع الذي يتساقط عليهاء ورائحة الدونت للتي يتم كليهاء وكذلك 
طرإبير الأشخاص وهم ينتظرون التقاط الدزينة الساخنة من خط الإنتاج. 

أغلق عينيك للحظات وتذكر آخر زيارة قمت بها إلى دنكن 
دونت. ربما تتخيل مي منظر بعض حبات من الدونت ذات طبقة 
طلاء لامع مصلد على ورق زهري اللون عليه بضع قرات من 
الدهون تعرض قي علبة دونتء والتي يبدو أنها ت تقلص باستمرار 
لتفسح مكاتاً لخطوط ممتدة مثل البيغل» والشوريةء وحتى البوظة هذه 
الأيام. لا بد أن يكون شعور الإدارة وكل من يعمل في دنکن دونتس 
هو الإحباط الشديد لدى رؤية النجاح الهائل الذي حققه ستاربكس 
وكريسبي ريم باستخدام ما كان حكراً عليها من القهوة والدونت. 


الزبائن» القهوةء والدونت 

تتكون السلعة في الأمظة السابقة من حبوب القهوة الخام أو 
الطحين. ويتم تصنيع المنتج بتحميص هذه الحبوب أو بتشكيل 
العجين. تشمل الخدمة تخمير الحبوب التي تمت معالجتها وقلسي 
العجينة لتصبح على صورة دونتس. ونتضح هذه العناصر بطريقة 
عقلانية في الأساس. تستطيع وتقوم الأعمال التجارية بقياس كميات 
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هذه المظاهر المنطقية: وهي التكلفة» وللحجم» ودرجة اللقاءء ودرجة 
الحرارة» والسرعة»ء وربح المنتج» وعوائد الاسنتمار. 

تتميز ستاربكس وكرسبي كريم بتفهم تأثير نق التركيز بالنبة لهم 
نحو التجربة كعرض القيمة» وتعرف بان التزام الزبون لا يعرد لأسباب 
منطقية وإنما للارتباط العاطفي بالتجربة التي تحيل مكونات هذه السلع» 
والمنئج؛ رالخدمة إلى ما هو مميز في ذاكرة الزبرن ومرتبط بطريقة لا 
يمكن محوها. أدى إبرلك المؤسستين يأن التصيرات المنطقية المحضة 
لا تعتبر كافية أو دقيقة أر فعالة بالنسبة للمنافسة في السوق في يومنا هذا 
إلى تفعيلهما للتجربة لكاملة كعرض للقيمة عن قناعة وبكل شجاعة. 

لقد قام ألخاص كموريس هولبروك» وهو أستاذ في التسسويق 
لدى كلية إدارة الأعمال في جامعة كولومبياء منذ سنوات بكتابة 
وتوثيق ما يتعلق بابتكار القيمةء ونفتبس مما قاله: تكمن القيمة 
بالنسبة للزبون في تجربة الاستهلاك“١.‏ 

إن المفاهيم الضمنية آخذة في التجلي والوضوح على الرغم من 
أنني لن أنكر كل يحمل أهمية ممن كاموا باستكشاف هذا المجالا". 


(1) قام المعلقون على قيمة التجربة - كالبارزين جو باين وجيم غيلمور في 
The Experience Economy aql‏ لام 1999 - بإدراك القدرة 
المتزايدة لعرض القيمة التجريبي. وهم يستحقون اللكر على وجه 
الخصوص لتقديمهم للعالم لما يتطبق على التجربة من استمارة 
لتسعية مفيدة من مجال للمسرح إلى مجال العمل. كما تجدر ملاحظة آخر 
عمل لبيرند شميت في مجال مويق التجربة» حيث يققوم في كتاإبه 
here's No Business That's Not Show Business‏ بالكشف عن الكيفية 
التي يمكن للمؤسسات أن نتفهم التجارب من منطاق الأعمال المسرحية 
إذا جاز التمبير . يوضح عمله هذا العلاقة الوثيقة بين التجربة والمداخل 
التقليدية للسمة بالملامة التجارية والتسويق. 
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لن يؤدي الانتقال بالتجربة لتصبح التركيز الجديد لعرض القيمة إلى 
احتياج المؤسسات فقط إلى تغيير في طريقة عملها وإنما إلى تحويل 
وتضخيم لدور الزبون بطرق هامة. يتوم مؤلفون بالكئابة في مجلة 
business‏ + egyاrاءء‏ ومنهم على سبيل المثال س. ك. براهالاد 
وفنكاترام راماسوامي؛ بتصور رؤيا يصبح فيها الزبائن شركاء في 
ابتكار مباشر للقيمة» بالعمل كشركاء مع الأعمال التجارية التي 
تحاول خدمة احتياجاتهم وذلك بصورة متزايدة نحو أهداف مشتركة. 

تنص النظرية التي قاما بوضعها على التالي: 'لقد شكلت نظرة 
المؤسسة المركزية المدقوعة بالفعالية المتعلقة بابتكار القيمة ولاكشر 
من مائة عام البنية التحتية لصناعاتنا ونظام الأعمال التجارية بأكمله. 
تتظر الشركات إلى ابتكار القيمة على أنه طريقة فعالة التكلفة لإنتاج 
البضائع وللخدمات على الرغم من أن هذا المنظور يتعحارض في 
العادة مع ما يعلق عليه الزبائن من قيمة - أي نوعية تجاربهم 
المتعلقة بالبضائع والخدمات". 

يشير المؤلفان علاوة على ذلك إلى أن هذا الهاجس الذي يركز 
على التكلفة يعمل في بعض الأحيان لأهداف تتعارض مع مصالج 
زبائن للمؤسسة»ء "ممن يقدرون ويترقعون الفعالية التي تور من 
تجريتهم من خلال منتج أو خدمة" ولكنهم يميلون إلى تحمل المدراء 
بصورة أقل "ممن يشفلهم العمل بفعالية عن التفكير بالقيمة من منطلق 
تجربة الزبون*. 


حافز للتفكير 


تأتي التجارب العالقة بالذاكرة على صور عدة كما تشتمل على 
الخدمات بالإضافة إلى المنتج. ففي منتصف التسعينات من 
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القرن المأاضي» رحينما كانت الخدمة المعمززة لاتزال في 
المرتبة الثائيةء ظهر كتاب جدير بالاهتمام مرفق بشريط فيديو واسمه 
(Dn The Real Heroes of Business... And Not a CEO Among Them‏ 
قام مؤلفه بيل فروم بمساهمة لين شليزنغر على تقديم الفكرة التي 
تقرل بان الأفراد غير العاديين يعملون على تحدي من لديهم من 
موظفين للارتقاء بخدمة الزبون كطريقة لكسب معركة رلاء الزبون. 

ولكن ما يلفت الانتباه هو أن العديد من الأبطلال ممن قاموا 
بتسجيل لمحة عنهم كانوا مجرد أفراد من العامة - كبواب فتدقء 
رمضيف جوي - من النساء رالرجال الذين تجلت مساهمتهم الحقيقية 
في توجيه تجارب الزبائن معهم على الرغم من الإشارت المتناقضة 
التي تلقوها من قبل من يدفعون لهم رواتبهم (القائمين عليهم). 

يمل ألان ويلك لحد هؤلاء الأشخاص» وهو ساق لدى روتو 
ررتر فى نيويورك. كان ألان ريلك يعرف طريقة فتح انسدلا المجارير 
رلكن لم يكن ذلك هر ما جعل منه بطلا بنظر فررم وشليزنغر أر لسدى 
زبائنه» وإنما كانت طريقته منذ اللحظة التي ينزل بيأ من الشاحنة 
بالحرص على الزبون في كل ما يراه أو يسمعه أو يشتمه أر يسال عنه 
لكي تتشكل لديه التجربة الكاملة (رالتي بالتالي تشكل الأفضاية لنية)» 
وذلك بالرغم من أنه يقوم أثئاء القيادة بالالتفاف حول تعليمات من يوظفه 
مع أن ذلك يعتبر ضد سياسة المؤسسة. 

كان ريلك يدرك تماماً الأهمية العاطفية الوقت الذي يستفرقه 
للاستجابةء لذلك كلن يستعين بخارطة للطرق يضعها بجانبه في 
الشاحنة لعدم توفر تكنولوجيا جي بي إس فى تلك الأيام؛ كما زود 
الشاحنة بمكان للاغتسال ليحافظ على نظافته أمام الزبائن. 

كان يقوم بما هو أكثر من توصيل للبضاعة التي تزيل انسداد 
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المجارير. كان يزيل كل ما يسد الحياة بوجه الزبائن من هموم. كان 
يحافظ على نظافته الشخصية ويستخدم العطر ويعيد للمكان نظافقه 
فيترك المكان وكأن شيئاً لم يكن. 


بناء على هذه المشاعر اللاراعية لن يحدد قرار الزبون بمن سيتصل في 
الم رة الفادمة فقط وانسا من سيزكي عندما بواجه الأصدقاء والجيرلن 
احتياجات ممائلة. 


لا يعتبر أي أمر من هذه الأمور إذا تم النظر إليها من وجهة 
نظر المحاسبة المالية المحضة كجزء من الخدمة الفعلية المنطقية 
المدفوعة الثمن لدى روتو روتر. ولكنها جميعاً تشكل جزءأ من 
التجربة الشاملة التي ستيقى راسخة قي ذهن الزبون بعد الانتهاء من 
تقديم الخدمة. وبتاء على هذه المشاعر اللاراعية لن يحدد قرار 
الزبون بمن سيتصل في المرة القادمة فقط وإتما من سيزكي عندما 
يواجه الأصدقاء والجيران احتياجات مماظة. 

وطبقاً لتقریر فروم وشلیزنغر؛ فإن روتو روتر كانت قد تعلمت 
بمرور السئين تحمل التصرفات الغريبة الصادرة عن ويلك حتى إنها 
قامت بتبني بعض التعديلات التي لخلها على الأوات. ولكنيالم 
تفكر بالنتانج الكلية المحتملة على العمل لو أن أمثال ويلك أاصبحوا 
يمثلون القاعدة لا الاستثناء. ولا زالت الشركة حتى يومنا هذا تركز 
على بيع امتياز لجهاز يستخدم في تتظيف المجارير عوضأً عن 
تجربة للزبون تدار بتنظيم يلعب فيها ذلك الجهاز المميز دوره. 

(بحلول العام 2003 كان ويلك بعد ظهورءه القتصير تحت 
الأضواءء لا زال يعمل بكل سعادة في وظيفته تلك في إصلاح 
المشاكل البومية للناسء ويظير أحباناً في دورة تدريبية كتموذج 
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بصري موضحاً طريقته في السلوك غير الاعتيلدي). 


هل ينتابك شعور بضياع لفرصة هنا؟ 
يرتكز العمل في الغالب لدى روتو روتر على الجهاز الذي 
يستخدم في تنظيف المجارير والذي يشبه الحية. إنهنلعة 
معروفةء رهر يعمل بشكل جيد. رتعتبر جميع الأدلة المحيطة به 
منطقية وملموسةء وهي قابلة للمس والقياس والتخضزين في 
شاحنةء كما یمکن مشاهدتها وهي تعمل. 
تمثل عملية إزالة انسداد المجارير الخدمة التي يتم تقديمهاء وهي 
تحظى بمعاينات جيدة ومتراظبة. ويستطيع الزبون أن يلاحظ 
بنفسه حواصها الملموسة: كالعاممل بحد ذاته»ء والشاحنةء 
والأنابيب» رالحبال؛ وجريان للمياه. كما يقرم بالإضافة إلى ذلك 
بتسجيل معلومات أخرى محسوسة: كالأصرات والروائح 
الصادرة عن العمل بالإضافة إلى العلل والأجهمزة وكذلك 
منظر المكان قبل العمل ويعده. 
إن التجربة الكاملة بالنسية للزبون والقابعة خلف هذه الأدلة على 
المنتج والخدمة تعني أكثر من ذلك بكثيرء وهي ما يعتمد عليه 
الزبون لدى لتخاذه القرارات العاطفية والمنطقية المتعلقة بمن 
سيتصل أو يزكي عند بروز مشكلة جديدة في أنابيب المياهء 
بغض النظر عن الموظف الذي يتعامل معه الزبسائن لن كان 


ألان ويلك أو غيره» سيتم تحديد مستقبل روتو روتر المتراكم بناء 
على شعور الزبائن حيال كل ما يحدث منذ اللحظة التي يتم اكتشاف 
المشكلة فيها وحتى مغادرة السائق بعد إزالة اتسداد الأنابييب. 
ويتضمن ذلك أمرراً مثل طول فترة الانتظار الزمنية حتى وصول 
الشخص المنتظر مقارئة بالفترة التي توقعها صاحب المنزل» وكذلك 
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هيئة تلك الشخص (بما فيها رائحته) وسئظر المكان بعد مغادرته وما 
لديه من معلومات تساعد على حل المشكلةء مما يشعر الزبون بالقة 
في قيمة ما يحصل عليه أو يترك لديه انطباعاً بوجوب اللجوء إلى 
خيار آخر لدى حدوث مشكلة مماظة في المرة القادمة. 

يجب توجيه الأدلة نحو الإطار النهائي المرغوب للتجربة بهدفا 
إنجاح التجربة ككل مما يطرح السؤال البارز التالي: ما هي درجة 
الإعجاب التي يثيرها الاهتمام بتفرد ألان ويلك؟ ما هو المدى الأكبر 
لقوة التأثير لو أن جميع الزبائن لدى روتو روتر كانت لديهم تجربة 
مع شخص ممائل لألان ويلك؟ 

لربما تقوم روتو روتر يوماً ما باتخاذ الخطوة القادمة على 
المسار المستمر (المتصل) لعرض القيمة. فليس هناك من خطا قيما 
قامت به حتى هذه اللحظة لبناء علامة تجارية محترمة. ولكن ما 
قامت به لا يعتبر تفعيلاً كافياً للارتقاء بعرض العمل التجاري. 


القيام بالخطوة التالية (اتخاذ الخطوة التالية) 

لا تعتبر التجارب أمراً مستجداً كما تمت الملاحظة سابقاً. فمنذ 
بدايات الأعمال التجارية قامت هذه الأعمال على ابتكارهاء ولكنها 
تمت بالتدريج وبدون أي مفهوم معمق عموماً لأهميتها الأساسية فيما 
تحدثه من قيمة بالنسبة للزبون. تحاول اليوم الأعداد المتزايدة من 
الشركات أن تتفهم تجربة الزبون وتفعل القيمة التي تحدثها. 

رفي الواقعء تظهر مراجعة لدراسات قام بها معهد علم التسريق 
)M18(‏ لأجل الأعضاء فيه في السنوات الحالية تزايد أعداد الأبحاث 
المصممة للتوصل إلى مفهوم أفضل لطبيعة التجربة لدى الزبرنء 
وطبقاً لروس رايزلي» مدير الأبحاث» فإنه على الرغم من غياب 
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إجماع لدى المؤسسة حول معنى تجربة الزون فإنها تبرز باستمرار 

تحت ألقاب ومفردات عدة قي عدد من الدراسات البارزة؛ ويترقع لها 
أن تصبح وبصررة متزايدة عنصراً مث مشتركاً في دراسات المزسسسة 
في المستقبل("). 

ومن جانب وليام غورملي»ء وهو رئيس سابق ل ([8) فإتنه 
يلخص الاهتمام بالامر كالتالي: "لا يمكن للجميع رؤية التجربة 
بمعناها المتكامل» وبالنسبة للبعض فإن التجرية لا تتمدى خدمة 
الزبرن. ولكن على العموم» يشعر الجميع وعلى نطاق واسع بأن 
هناك الكثير مما يجب تعلىه”12). 

وبصررة أوضح؛ تتزايد بصررة مستمرة الحاجة والرغبة 
لنماذج» وانظمة» وكفاءات» وأدوات لتمكين الأعمال التجارية من 
قعل رة کارب يكل ما في فة عن مي یعثبر لين بيسري 
بمثابة السراج المنير في هذا المجالء نتيجة لعمله على مدى سنوات 
عدة والذي قاد العديد نحو مفهوم أعمق للقيمة بالنسبة لازيون. وق د 
ساهم جون ديتون من هارفارد بعمله الذي يشتمل على بذرر التطور 
في المستقبل» وذلك في مجالات مثل خدمة الزبرن كأداء راضعا بذلك 
أساساً متيناً للأبحاث الحديثة الموجهة نحو التجرية. 

يتم تسليط الأضواء اليوم في عالم الأعمال ولحسن الحظ على 
هذه الأمور التي تؤدي إلى نفاذ البصيرة وذلك بموازاة القيادة الملهمة 
للأرائل ولقيادبي السوق. ويقومون بتحديد خط جديد لكيفية تقديم 
المؤسسات وتحديدها لصورتهاً بالنسبة للزبائن في الممفقبل. 
وسيكتسب البعض ممن يقومون بتطوير نظام يدير الإشارات الحسية 
والعاطفية [الادلة) التي تبث خلال تجربة الزبون مزايا تنافسية قوية۔ 
ستكون الأعمال التجارية مستعدة بشكل أفضل مسن خلال إدارة 
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التجربة لاختراق جبل الجليد الكامن لكي ترتبط مع الزبائن يصورة 
أمتن وصولا إلى الأفضلية والولاء على المدى الطويل. 

ستجد أنه يمكنك التحكم بصورة أكبر في المستقبل» وستصبح 
مزالياك التنافسية أكثر تميزا وقدرة على الاستمرارية عندما تبدأ ببناء 
عرض ناجح للقيمة حورل تجارب الزبائن المتكاملة. 
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وادي العلامة التجارية 


لقد تمت كتابة أكثر من 275 كتاباً حول موضوع العلامة 
التجارية وإدارة العلامة التجارية في أميركا طبقاً لتعداد غير رسمي» 
وذلك بدون ذكر للمقالات المتعددة. ولذلك ربما تتفاجا بان هناك 
فصلاً حول إدارة العلامة التجارية ضمن كتاب عن إدارة التجربة. 
يرجع المبب بكل بساطة إلى الارئباط المباشر بينهما على الرغم من 
تباینیما الراضح. وتختلف إدارة العلامة لتجارية عن إدارة التجرببمة 
في ابتكار القيمةء كما أن إدارة التجارب ليمت إدارة العلامة التجارية 
بذاتها, 

وبكل وضوح تمتلك العلامة التجارية موقع الصدارة. وترتققع 
العديد من الأصوات في جدالها حول التفسيرات المختلفة للعلامة 
التجارية الواحدةء وخاصة بتغير ظروق الأعمال التجارية وظهور 
تحدیات رأمام الافتراضات التقليديةء مما جعل المصطلح شاتعاً ومبجلاً 
ومنتشراً كانتشار الغراند كاتيون. وقد اتسعت الهوة أثناء العملية بين 
العلامة التجارية على اعتبار أنها مجرد صفاعة وبيع' كما كانت 
سابقا وبين ما يجب أن تصبح عليه في عالم الإجساس والاستجابة 
حيث تشكل إدارة قيمة التجربة العنصر الحاسم. 
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باعتبار هذا الكتاب من أرائل الكتب التي تفسر المدخل العملي 
المنظم لابتكار وإدارة تجربة الزبون المتكاملة كعرض للقيمةء أصبح 
لزاماً بناء مفهوم مختصر للعلاقة بينهما. تختلف إدارة العلامة 
التجارية عن إدارة التجربة: فالأولى تقوم بتركيز أكبر على مشاعر 
الزبائن حيال الشركة بينما تقوم الثانية بالتركيز على مشاعر الزبائن 
و/أو الموظفين حيال أنفسهم. 

قام العديد في الماضي بوضع إطار لإدارة التجربة تسيطر عليه 
لغة إدارة العلامة التجارية. وربما يرجع ذلك إلى أنه لم يكن هنالك 
وصف آو توضيح لمدخل قوي لإدارة التجارب كمبادئ» ونظم؛ 
ومهارات» وأدوات أو لان الفوارق بين العلامة التجارية والتجربة ام 
تكن واضحة تماماً. 

وفي الحقيقة» لقد تم إنفاق الكثير من الوقت والطاقة في 
محاولة لجعل العلامة التجارية والتجربة أمراً واحدا.ء يؤدي 
استخدام العلامة التجارية كقرينة لإدارة التجربة إلى إيجاد للمشاكل 
أكثر مما يؤدي إلى حلها لأنها تفتقر إلى الوضوح اللازم والأولوية 
لإدارة ما يشعر به الزبائن حيال أنفسهم خلال تعاملهم ممع 
المؤسسة. 


أن التجربة هي ما يتدره الزبائن» رهي ترتبط في ذاكرتهم مع لعلامة 
التجارية (ارتباط العلامة التجارية). 


وكلما استمرت هذه الحالة استمر بالتالي تعمق واتساع وادي 
العلامة التجارية مما سيزدي بالتالي إلى ازدياد في مهمة المؤسسة 
لردم آلهوة ما بين ابتكار القيمة بالنسبة للزبون وابتكار القيمة بالنسبه 


اللصل الثالث: وادي العلامة التجارية 85 


إن التجربة هي ما يقدره الزباتنء وهي ترتبط في ذاكرتهم مع 
العلامة التجارية (ارتباط العلامة للتجارية). 
العلامة التجارية والتجربة 

ظلتأخذ حالة ستاربكس مرة أخرى؛ ولكن هذه المرة من خلال 
التفكير بها أرلاً كعلامة تجارية رمن ثم كتجربة. فإذا كنت تفكر 
بستاربكس من منطلق مشاعرك فإنك تفكر بها باعتبارها علامة 
تجارية. أما إذا فكرت بمشاعرك كنتيجة لزيارتك لستاربكس فانت 
تنكر بها من منطلق التجربة. وعلاة ما تأتي التعبيرات التي تعكس قيمة 
التجربة على صورة الجمل لتالية: 'عندما أكون في ستاربكس فإئني 
أشعر ب..." أو اتشعرتي ستاربكس ب...". تتشكل التعليقات على 
التجارب (والأدلة التي شير إلى قيمة التجربة) من قبل القيم العاطفية 
رالمنطقية السطحيةء والأهم من ذلك تلك التي تتشكل على مستوى 
عاطفي أعمق. يلخص اشكل 1-3 هذه العلاقات التي تختص بالقيمة. 

ليست التجربة مما للعلامة التجارية رلنلك لا يمكن استعمال 
أحدهما مكان الآخر إذا كان المراد هو الوصول بقيمتهما مى 
أفضل ما يمكن. ولنلخذ مثالا على ذلك العلامة لتجارية الرئيسية ماريوت 
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والعلامات التجارية الفرعية المتعددة التابعة للشركة مثل ماريوت 
کورتیارد» ماریوت هوتلز» ورزدنس إن؛ ورتز کارلتون» 
ورنيسانس» وسامرقيلد سويتس» وفيرفيلد إن وسواها. تختلف التجربة 
لدی ماریوت کورتیارد عنها لدی ماریوت هوتیل ار رتز کارلتون. 
إذ يتكون مفهوم القيمة لدى الزبون بناء على مشاعره الناتجة عن 
تجربته الفردية لا عما يتذكره عن رتز كارلتون أشاء إقامته في 
ماريوت كورتيارد. وتتميز كل علامة تجارية بتجاربها التي ترط 
بها مما يعكس مفهوم الشركة عن القيمة التجريبية للمميزة لكل مذها. 

ومن ناحية أخرى لنأخذ المواقع ذات العلامات المشتركة حيث 
يتم ثقديم تاكو بل وكي إف سي وبيتزا هت تحت سقف واحد (ونلك 
بهدف تفعيل الفرص العقارية التابعة للشركة الأم). أو اشتراك 
ناشونال كار رنتال وألامو رنت كار [والمملوكتين لشركة واحدة) في 
استخدام باصات النقل المتراصل (المكركية)ء والمرافق» وحتى 
الأسطول نفسه. وعندما يقرم المرء باستتجار سيارة لدى ناشونال فإنه 
يمر بتجربة مطابقة تقريباً لتجربته لدى الامو. والمقصود هنا أن ك 
علامة تجارية تعطي تجارب ذات ضبابية هائلة مما ينتج عنها تأكلا 
غير متعمد لقدرة الشركة على التفعيل الأقصى لكل من قيمة العامة 
التجارية والتجريبية. 

وفي الواقع قامت الشركة الأم المالكة لناشودال رالامو بالمطالبة 
بتطبيق الفصل 11 لإعادة التنظيم في 13 نوفمبريشرين الثاني 2001 
وقد تم شراؤها من قبل فائغارد كار رنتال يو اس إي إنك في 
أكتربر /تشرين الثاني 2003. وقد صرح وليام لربك» وهو الملير 
التتفيذي العام الجديدء بأن القيادة الجديدة تتوي التأاكيد النايع مسن 
التجربة على تميز كل علامة تجارية (حيث تتميز ناشونال بكونها 
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قيادية ذات ترددية عالية من قبل زبائن عمل» بينما تتميز الامو 
بكونها علامة تجارية للتأجير للعطلات ذات قيمة). وقال "إن أهم مما 
يتم التركبز عليه هو استعادة ناشونال وألامر لشيرتهما السابقةء 
"اود أن يرى الزبائن عند وصوليم للمطار شباكاً خاصاً بالامو 
رشباكاً خاصاً بناشونال. ربما يكون الشباكان متلاصقين ولا يفصل 
بینهما سوی حائط رقیق ولکنهما سوف یکو تان منفصلین۔ وإِذا كنت 
أحد زبائن لامر فلن تقف في طابور ناشونال رالعكس صحيح. 

يتطلب أقصى تفعيل للعلامة التجارية والتجربة في رقت واحد 
التولزن الدقيق» ولذلك عندما يفهم أن هناك إمكانية لاستبدال واحدة 
مكان الاخرى فسيقرد نلك إلى فوضى في المؤسسة مما يسبب 
بتعميق هوة رادي العلامة التجارية. 

يصف شكل 2-3 إطاراً يكن من خااه التفكير بعلاقة العلامة 
التجارية بالتجربة في ابثكار القيمة: 

وفي النهايةء تعكس مشاعر الزباتن الناتجة عن التعامل ما 
يقومون بتقديره على المستوى اللاشعوري. 

ويعتبر مفهوم القيمة الذي تم التوصل إليه من خلال التجربة هو 
ما يرتبط به الزبائن لا الصفات المميزة للعلامة التجاريةء ولنذلك فإن 
هذا الأساس من الارتباط للعميق هو ما يجعل الزبائن ترتبط كلياً 
بالعلامة التجارية. 

وفي هذا الوقت الذي تتم فيه توسيع وجهمات نظر العلامهة 
التجارية من مجرد إحراز مكانة عالية في الإدراك العقلي وشراكات 
إيجابية إلى تشكيل ررابط أعمق وابقى مع الزبائنء يصبح هذا 
التوضيج الحاد حاسماً. 
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قيمة العلامة التجارية 
a‏ 


(القيمة التي ب يتم التوصل إليها بناء على مشاعر الزبائن حيال أنفسهم والتي 
پو یا ا 


(الربح» التخمين» والمقدرة المالية). 


شكل 2-3 علاقات التجربة والعلامة التجارية 


لما كان الزبون هو الحكم الأعلى بالنسبة للقيمة فلن تكفسي 
المظاهر لحمله على الولاء للعلامة التجارية. إذ يقدر الزبون الحقيقة 
التي يشعر بها ويفهمها. رلذلك فإنه سيعمل على المعاقبة او المكافأة 
بالعودة إلى المؤسسات التي تبتكر التجربة التي ترتبط بحاجاته 
ورغباته في العمق» والابتعاد عن تلك التي لا تقوم بذلك 


تتطلب إدارة التجارب الموثوق بها نظاماً قربا يعمل على دعم متزامن 


للنزاهة والقيمة المفهومة لما يشعر به الزبائن بحد ذاتهم. 
E A O E E‏ 
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التجارب الموثوق بها 

يمكن الرابطة العاطفية العميقة التي يينيها الزبائن أن تتحول. يعتبر 
تمتع التجربة بالثنة عاملا مساعدا على إحداث الالتزام وتعميقه» وبالتالي 
تتطلب إدارة التجارب الموثوق بها نظاماً قوياً يعمل على دعم متزامن 
للنزاهة والقيمة المفهومة لما يشعر به الزبائن بحد ذاتهم. 

ولذلك تعتبر معرفة الاأمور المشتركة والمختلفة لدى مجموعات 
الزبائن الثانوية هامة إن لم تكن ضرورية لابتكار القيمة بالنسبة 
للزبائن بطريقة حقيقية وموثوق بها. وعلى سبيل المثال» تختصصسر 
دراسة قامت بها يانكلوفتش إنك حول الموثوقية لدى أجيال متعددى 
وتصنف جماعات الأجيال إلى فئات عمرية ما بين (16 - 23 سنة)» 
و(24 - 37 سئة)؛ و(38 - 56 سنة) و(57+). 

وتلقي الدراسة الضوء على الصفات التي تساهم في الروابط 
الموثوق بها لدى كل فئة. إذ يتم بناء الموثوقية بالنسبة للجيل الثالث 
على قول الحقيقةء وبالنسبة للجيل الثاني فهي تبرز الذكاءء أما بالنسبة 
للجيل الاول فهي تعني تسهيل التأاثير 0). 

سوف يقوم الجزء الثاني من الكتاب بطرح للنظم والمهمارات 
والأدوات التي تستخدم في إدارة التجارب التي تزود بالقدرة على 
تفهم الأمور المشتركة والمختلفة وعلى تعديل وإدارة الأئلة وفققا 
للميزات الخاصة بكل مجموعة. 

يمكن أن تقوم بجعل موديل معروفة أن ترتدي ثياباً بالية ملا 
ولكن حالما يمر الزبائن في التجربة فإن ما سيتناقلونه من نظرة هي 
التي ستحدد مستقبلك وثرواتك. تحمل مثل هذه النظرة مصداقية أكبر 
من أية مجهودات تقوم بها لتلميع العلامة التجارية تحديدأء وذلك لانها 
تعكس مشاعر الزبائن خلال تجارب حقيقية. إن مقولة التجربة خير 
معلم حقيقية تماما 
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وللغرابةء فإن لهذه الظاهرة آثارها الجانبية اللافتة للنظر. منها 
مثلاً ما قوم به الزبائن الأوفياء دى كرسبي كريم من تقديم روتيني 
للاعتراضات لدى إدارة الشركة عندما يرون ما تقوم به مما يشابه 
الإعلانات. ويقوم هؤلاء برعاية حازمة وملتزمة للتجارب الموشوق 
بها لدرجة أنهم يستازون فعلاً عندما يتم تقليص دورهم في الدفاع عن 
التجربة بواسطة جود المؤسسة الإعلانية 
التوسع في العلامة التجارية 

بودي اعتناق التجربة باعتبارها النقطة المركزية لعرض القيمة 
بالنسبة للمؤسسة إلى تحويل الحقيقة الملحة لاإدارة. وهي تقوم 
بإحلال أرلوية جديدة بدون التقليص من أهمية العلامة التجارية على 
إدارة ما يشعر به للزبائن حيال أنفسهم لدى تعاملهم مع المؤسسة وما 
نقدمه من عروض. 

وكما يلاحظ لين بيري في The Soul of Customer lS‏ 
عع 'تساهم العلامة التجارية التي يتم تسويقها في مفهوم العلامةه 
ولكن ذلك لا يتم بالقوة ذاتها التي تساهم بها تجربة الزبرن الواقعية 
مع المؤسسة*,. 

أدى الإدراك المتتامي لأهمية التجربة إلى قيام البعض بمحاولة 
لردم الهوة ما بين العلامة التجارية والتجربة وذلك بلصق تسمية 
مريحة للمجهود - التجربة ذات العلامة التجارية أو تجربة العلامة 
التجارية وهي الأكثر وضوحاً. ولكن مثل هذه التسمية قد تغفل عن 
روح التحدي بالإضافة إلى الفرصة الحقيقية. توضح هذه النقاشات 
ذات النوايا السليمة والتي تدور حول كون التجربة هي العلاسة 
التجارية أو إمكانية وسم أبعد للتجربة وجود حاجة ال تفهم أعمسق 
وتوضيح يتعلق بما يجمعهما ويفرقهما. 
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استكشاف الأفكار الرئيسية للتجربة 

غالبا ما تعامل إدارة العلامة التجارية مع العواطف من منطلق ما 
ينسب للعلامة التجارية لا من منطلق مشاعر الزبون. رهي مبنية أيضاً 
على إحساس الزبون نحو المؤسسة لا ما يشعر به عندما يتفاعل معهاء 

يشير العديد إلى الخص العلامة التجارية“ ”5074م 4١aإط“‏ 
كصلة الوصل العاطفية مع الزبونء ولكن تكمن المشكلة هنا في أن 
ما تمثله يتحدد بالعواطف التي تنسب إلى العلامة التجارية لا إلى 
مشاعر الزبائن حيال أنفسهم. 

أقدم اقتراحاً بصورة توصية للمؤسسة من خلال ممارسة إدارة 
التجارب بتطوير فكرة رئيسية للتجربة مكونة من ثلاث كلمات 
وتركز على المشاعر التي يرغب بها الزبائن»ء باعتبارها هدف 
للتجارب التي تلتزم بتوصيلها لزبائنها [إسوف تجد تطبيقات محددة 
لهه القنية في الصل التاسعء والذي بهتم بنظام التصميم). بستحق 
تمرين تطوير فكرة رئيسية للتجربة كل العئاء بغض النظر عن كون 
الطريقة التي يتم بها رسمية أو غير رسميةء ويعود ذلك إلى ما يوفره 
من طريقة دقيقة للتعبير عن القيم العاطفية لتجربة الزبرن والتي عادة 
ما يتم تحديدها بشكل مبهم عند النقاشات الاستراتيجية التفليدية. 

يمكنك أن توجه نفسك بطريقة براغماتية [عملية) نحو مفهوم القكرة 
رئيسية بأن تفكر من خلال منظرر الاتجاهء باعتبار العلامة التجارية 
كتعبير ينعللق من المؤسسة: حيث تريد المؤسسة التجارية توصسيل رسلة 
تتحكم بها ونترك انطباعا تعتقد أنه سيجعلها في موقع مؤلت في ذهن 
لزيون. تعني الفكرة الرئيسية للتجربة حرفاً "عودة الزبون": حيث تبدا 
بتحديد ما يرغب به الزبائن من مشاعر كنتيجة للتجربة ومن الملاحظ 
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أن الزبون هو من يتحكم بها)» ومن ثم تعود على المؤسسة بما يتوجب 
عليها القبام به كي تصل إلى الإطار العاطفي النيائي. 


تعمل اعلامة لتجارية بطبيعتها عى تفخيم نفسها» رمي بالأحرى تتمحور 
حول تسليط الضوء عى أمر ۷ تقيمه. رتتم ااطة التحكم بمن يشن الرسلة 
۷ بمن يظقاها لكي بم بناء صورة الشركة ومكانتها. وتعتبر الفكرة لرئيسية 
للتجربة في الأساس غير أنانية... تقر المزسسة بان مكانتها رموقعها لمرتقب 
في المستقبل بترقفان على القيمة التي يخلص ليها زبائنها من تجاربهم. 


تعتبر هذه الفروقات دقيقة ولكنها هامة وحقيقية تماما وبالئسبة 
للشركة تعمل العلامة التجارية بطبيعتها على تفخيم نفسهاء وهسي 
بالاحرى نتمحور حول تسليط الضوء على أمر لا تقديمه. وتتم إناطة 
التحكم بمن ينشئ الرسالة لا بمن يتلقاها لكي يتم بناء صورة الشركة 
ومكانتها. يوضح شكل 3-3 تغير المنظور من خلال إدارة التجرية 
كعرض للقيمة. 


المنظور الذي تسيره العلامة التجارية هو 
O‏ 


شكل 3-3 مقارنة منظور العلامة التجارية بمنظور التجربة 
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تعتبر الفكرة الرئيسية لاتجربة في الأساس غير أنانيةء ولذلك 
تقوم الشركة بدلاً من السعي للسيطرة على الصورة الصادرة عن 
الشركة بابتكار فكرة رئيسية۔ وتقر المؤسسة بأن مكانتها وموقعها 
المرتقب في المستقبل يتوقفان على القيمة التي يخلص إليها زبائنها 
من تجاربهم. تصبح الفكرة الرئيسية من خلال إدارة قيمة التجربة 
بمثابة مصفاة شاملة لكل ما يمكن للزبون أن يصادقه من أدئلة 
(انظر شكل 4-3). 


مثاعر یرعب بها الزبائز 
ویتوقعونها ویقدرونها 


مكل 4-3 قيمة التجربة وإدارة الأدلة 


تحديد العلامة التجارية 

يمكن العثور على دليل على الفوضى المحيطة بالعلامة التجارية 
حتى في التعريفات المتعددة للكلمة بحد ذاتها.ء 

يقدم قاموس اء Nia‏ التعريف التالي ل: ”مي 
كلمة؛ لسم رمز... إلخ» وبخاصة التي تم تسجيلها كعلامة مسجلة؛ 
والتي يتم استخدامها من قبل المصنع أر التاجر ليعمل على تحديد منتجاقه 
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بطريفة مميزة عن سواها مما يشابههاء وعادة ما يتم طبعها بشكل 

بارز على بضائعهاء وفي الإعلانات... إلخ"... "هي منتج أو سلسلة 

من المنتجات أو خدمة تحمل اسما معروفا لعلامة تجارية" أو حتى 

"شخص وجيه أو مشهور خاصة في مجال محدد: كان حفل الاستقبال 

مفعماً بعدد من الأسماء ذات العلامة في السياسة والفن (1925)". 
یعرف قاموس r۷ھDi)i0n New Oxford American‏ العلام 

التجارية كالتالي: 

e‏ "هي علامة مسجلة أو اسم مميز يعين هوية المتتج أو المصنع. 

ه اتعريف لسلسلة من المنتجات: نوعية شائعة من الصابون 

. أصنف مميزء نوع محدد: نوع من الكوميديا التي لا آبه لها 

ه اعلامة تشير إلى هوية أو ملكيةء والتي يتم وسمها على جلد 
حيوان بواسطة قطعة ساخنة من الحديد“. 


يعتبر التاكيد على اهتمامات المؤسسة وجهة نظر أساسية في إدارة العلامة 
التحارية» ويتجاوز أو ينصرف لنتباه هذه الاهتمامات أحياتًا عن مفهوم 
القيمة لدى الزبون. 


پمک ان شیم کرت يشل امون اطي تشوق بو 
العلامة التجارية للمنتج من خلال وضع علامة تجارية على شي 
ملموس كبقرة مثلاً. توضح العلامة التجارية إلى حد ما امتلاك شيء 
ملموس. ولكن يمكنك أن تبدأ في رؤية درر وادي العلامة التجارية؛ 
حيث إن محارلة وضع علامة مماثلة على شيء غير ملموس كتجربة 
أكثر تعقيدأً. وكما تمت الملاحظة يعتبر التأكيد على اهتمامات 
المؤسسة وجهة نظر أساية في إدارة العلامة التجاريةء ويتجاوز أر 
ينصرف انتباه هذه الاهتمامات أحياناً عن مفهوم القيمة لدى الزبون. 
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إذا كتت مرتبطاً بشكل معمق بإدارة تجربة الزبرن» فسسوف 
تعاني من الإحباط درن شك إذا عجزت عن ملاحظة الفوارق 
والتشابه بين العلامة التجارية والتجرية. ولن تؤدي هذه الضبابية فقط 
إلى إعاقة مجهوداتك لتفعيل فرص إدارة القيمة التجريبية إلى حدها 
الأقصى؛ وإنما يمكن لها أن تدفع بك إلى الجانب الآخر من حافة 
وادي العلامة قتجارية بصورة غير متعمدةء تاركة ب ذلك افضل 
الجهود المبذولة في مجال إدارة العلامة التجارية أو التجربة محطمة 
على صخور النظم الفاشلة المالوفة. 
وفي الواقع؛ فإن كل مؤلف قام بالمساهمة في موضوع العلامة 
التجارية في الوقت الحاضر وبمحاولة إعادة تعريفه او التوسع فيه 
إلى ما هر أبعد من الصحيح قد لاحظ ضرررة الترصل إلى مفهوم 
معمق له. ترجع مقولة سكوت بيدبري» والذي احتل مناصب هامة 
في مجال التسويق لدى شركات مثلت قصصا لتطوير علامتين 
تجاريتين في العصر الحالي - (1987-1994( Nike‏ ر Starbucks‏ 
(1995-199)» لدی إخبار ٥‏ رم۸٥٥‏ ید۴ إلى عام 1997: 
"نهم يدركون بان الزبائن يعيشون في عالم من العواطف؛ حيث 
تعمل العواطلف على تحريك أغلب إن لم نقل كل قراراتا. فلا 
يقرم العديد بمناقشة فواند الغاز المحصور في نعل حذاء كرة 
السلة أر مزايا نظام القياس الديناميكيء وإنما ت دور أحاديثيم 
حول تحقيق مايك جوردن للفوز بضرية ضد يوتا في لليلة 
السابقة» ويدخلون في تجربة الأحلام والآمال والرهبة المصاحبة 
للضربة الت تسببت بالفرز في اللحظة الأخيرة من المباراة". 
يذکر بدبري في کتابه ¥01 New Bra n4‏ ۸ آنه قام بکل ما 
يستطيم لتشكيل هذه المنتجات بصورة تجارب ذات قيمة وصلة 
وعوائد وإثارة اكير . 
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وبكلمات أخرىء تكمن إدارة التجربة حيث تم الابتكار المتميز 
للقيمة الحقيقية بالنسبة الزبون. عندما تعرف ما تبحث عنه يمكنك أن 
ترى بان بعض التصص المتعلقة بأذكى التطورات للعلامات التجارية 
الكبرى تمتز ج بعنصر تجربة قوي. 
تجارب لإحياء العلامة التجارية 


تستطيع التركيبة افعالة لإدارة العلامة التجارية رقيمة التجربة بث روح 
جديدة في رلاء الزبون ولعلامة التجارية. 


تمتلك الإدارة الفعالة لكل من التجربة المتكاملة للزبون رالعلامة 
التجارية القدرة على بعث جميع العلامات التجارية ما عدا المنقرضة 
منها. لا يعتمد الأمر على واحدة منهما أو الأخرى - وإنما على 
التركيبة الفعالة لإدارة العلامة التجارية وقيمة التجربة لإعادة بث 
حياة جديدة في أفضلية وولاء الزبون وإحياء العلامة التجارية. 

إن المعرفة التقليدية للأعمال التجارية لا توفر علامات تجارية 
كهرارد جونسون من الاتقراض أو الاقتراب من الاق راض بسبب 
عدم إدارة القيسة التجريبية. ازدهر البعض من هذه المؤسسات من 
جديد في نهلية الأمرء ولكن ذلك لا ينطبق على العديد منها. هل تذكر 
برغر شیف؟ وإیسترن لاینز؟ وباروز؟ 

كانت العديد من العلامات التجارية التي يحكى عنها لامعة يوم 
ما في مجال إدارة التجزئة ثم انطفات - أر اختفت تماما - منها 
غارفنکل؛ ستیرنز؛ وانامیکر» غمبل» وأقربها مونتغومري وورد. 

هل تذكر علامة أبركررمبي رفتش (Abererorbie & Fîıeh)‏ 
التي كانت موجودة في السابق؟ كانت أ وف (۴ & ۸) مي لعلامة 
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التجارية المعروفة التي يرتديها مشاهير أمشال إرئنست همنغفوي 
وتيدي روزفلت. ولكنها فقدت بريقها مع الأيام حتى انطفات تماما في 
النهاية. اتذكر تماما وكأنها البارحة حين دخلت أحد الآيام متجر أ 
وف في بل هارېر فلوريدا فې نوقمبر/پټشرين ثاني من عام 197 
وذلك لسببين: كنت أمضي شهر العسل مع زوجتي وكانت البضاعة 
في المتجر تباع في التنزيلات نظراً لأنه على وشك إغلاق أبوابه. 
قمت بشراء حذاء وأتذكر قولي لزوجتي بائني أشعر بالحزن لأن هذه 
الشركة المذكورة على وشك الانقراض على ما يبدر. 

ودهشت في أرائل الثمانينات من القرن الماضي حين صادفت 
متجر أ وف أعيد بعثه من جديد بمعجزة في مركز ستامفورد اون 
التجاري في ستامفورد: کرنکتیکوت. کان يزهو بسجاده الذي يذكر 
بنارٍ خاص للرجال ولكنه يقدم تجربة تعود بجذورها إلى علامته 
التجارية الموروثة. 

قامت شركة غرفن لتطوير العقار والتي حاولت بعث العلامة 
التجارية ببيع أبركرومبي وفتش إلى ذا لمتد (۵ء!آ»ذا )٣١‏ (والتي 
تعرف اليوم ب لمت براندز) والتي تتضمن شركات ذا لمتده 
إكسبرس وإكسبرس للرجال» فكتوریاز سيكرت» وبا أند يادي 
دوركس. كان ليس وكسلرء وهو ساحر البيع بالتجزئنة والبضائع 
(رالرئيس لديها) على رأس المساعي التي تمت لإعادة رهج العلامة 
التجارية قبل أن يتم تحريلها إلى شركة مستتلة في عام 1996ء 

تترك اليرم تجربة | وف التي ابتكرتها ذا لمتد أصداء لدى جيل 
جديد بأكمله من الز بائن» وخاصة لدى طلاب الجامعات ممن ليست 
أديهم أدنى فكرة عن الإرث العميق للعلامة التجارية. مهما يكن» فإن 
للعلامة التجاربة تلثيرها الواضح. إذا عدنا للوراء إلى نوفمبر إتشرين 
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ثاني من عام 1977ء فإنه لم يدر بخلدي آنذاك أن أولادي سيقومون 
بارتداء الملابس التي تحمل علامة أ وف كرمز للموضة السائدة في 
التسعينات من القرن الماضي. إن ما قاموا به هم رالملايين ممن 
عاصروهم بمثابة شهادة حية على قدرة التجربة التي أعيدت إليها 
أصالتها على بث الحياة في أوصال علامسة تجارية على وشك 
الانقراض. 

لقد استوعبت ذا لمتد على وجه الخصوص الرابطة ما بين وة 
العلامة التجارية والحاجة إلى إدارة ابتكار نوع من القيمة التجريبية 

تتوافق مع احتياجات ور غبات الزبائن. ساهمت بعض التكتيكات 
التي تمت الموافتة عليها في الجدل الدرري حول صورة أبركرومبي. 
يعتبر ظبور أ وف من رماد العلامات التجارية كطائر الفينيق كمثشل 
مميز على إمكانية تجربة متكاطة تدار بصورة جبدة للمساعدة على 
إعادة تشكيل علامة تجارية. 
نقطة الاتصال بالنسبة للعلامة التجارية 

ستجد مؤسستك نفسها على مفترق طرق حاسم على مسار وادي 
العلامة التجارية بسبب التغلغل المتزايد للتجربة في طريقة 
المؤسسات في فهم وإدارة القيمة بالنسبة للزبون. وعندما يتم النظر 
إلى إرث إدارة العلامة التجارية على أنها الأساس للادارة الفعالة 
للتجربة فسيصبح الطريق مظلماً بحيث يؤدي بك إلى الحافة. ولكن 
عندما يتم دمج نقاط القوة لدى العلامة التجارية بطريقة فعالة مع 
ممارسة إدارة التجربةء يمكنك حينئذ من الوصول إلى طريقة لردم 
الهوة. 

إذا كانت لدينا توقعات حقيقية بتفعيل التجربة كرض القيمة 
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وجني فرائد متميزة نتيجة لذلك» فليس هنلك أفضل من الرقت الحالي 
لفهم العلاقة بين هاتين الفكرتين الفعالتين. يعر تمسنيف علاهَة 
التجربة بالنسبة للعلامة التجارية بمثابة مفتاح حاسم الطاقات الكامنة 
لأي نظام لإدارة التجربة تتمنى أن تبتكره. تحتاج لكي تصل 
بالفرصة إلى أفضل ما يمكن لان تتفهم بأنه بقدر ما يصعب استبدال 
إحدى الفكرتين بالأخرى فإنهما ليستا مقصورتين بطريقة تبادلية ولا 
قوتين متناقضتين. وعلى العكس» نتمثل البراعة هنا في إدارة العلامة 
التجارية رالتجربة بطريقة مميزة ومتكاملة ايضاً. 

يستحيل في الواقع القيام بفصل منطقي كامل ما بين العلامة 
التجارية والتجربة: يمكن تشبيه التجانب الطبيعي بينهما بالقطبين 
السلبي والإيجابي لحقل كهرومغناطيسي. أيأً كان» تؤكد الطبيعمة 
التعاونية للعلاقة الحاجة إلى نظام تكرن نتيجة تفاعل أطرافه الوصول 
إلى وحدة أكبر وابتكار أعظم للقيمة بالنسبة لازبرن. يصبح هذا 
طبيعياً وواضحاً بكل ما في الكلمة من معنى عندما يتكون لديك 
هفهوم تام عن العلاقة بين العلامة التجارية والتجربة.ء 


فكرة مفيدة؟ 

يعتبر الإبقاء على منظور واضح وثابت بخصرص العلاقة بين 
العلامة التجارية والتجربة - وتجنب المخاطر التي يحدثها وادي 
العلامة التجارية - تحديأً كبيرأء حيث تسري جذور تصنيع وبيع 
المنتح العميقة في تاریخ العمل التجاري وثقاليد العلامة التجاريةء 
دتقارم مجرد القيام بتغيير (تحريل) بسيط. 


ن يكون من السهل الانتقال من عالم التصسنيع رالبيع نحر 
منظور جديد مبني على الإحساس رالاستجابة. ولكنه ممكن حتماء 
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كما أنه يعتبر فرصة غير اعتيادية. بدأث بعض الشركات بالفعل 
بردم الثغرة وجني الفواندء حتى بدون تدفق كامل لنظام مستمر لإدارة 
التجربة. 


تحت الرادار 


لناخذ تجارب غالبية شركات الطيران» رجميعيا متمالة على 
مستوى الوظيفة والأداء. تستخدم الصناعة برامج للولاء لكي تحافظ 
على مشاعر الزبائن الدائمين من التفاقم جراء التجارب المتدهورة 
التي يخوضونهاء وذلك بتوسيع مفيوم مكافاة التعويض الميلسي 
ليعوض عما أصبح تجربة لسلعة. 
فمن وجية نظر الزبون يعتبر الطيران أسواً ما يكون في وقتتا 
الحاليء إذ لا يعتبر التسعير المتغير من دقيقة لأخرى غير مفهوم 
فحسب وإنما يستحق اللجب. كما أن الأنظمة تجعل الوصول من 
RG N‏ 
التقطة ج وأحباناً بالنقطة د. وكتلك يعتير الأمن تطفلاً ومخينا 
E‏ (تافها). 
ومما يثير الاهتمام أنه منذ قيام إدارة سلامة النقل التابعة 
للحكرمة الفدرالية (۲5۸) بتولي تجربة الأمنء أظيرت اللراسات 
وجود تغير واضح في مشاعر المسافرين» حيث يعطي طاقم الإدارة 
(۲5۸) انطباعات جيدة لدى السافرين بما لدييم من معرفة بها 
يقومون به وما يتمتعون به من ضمير حي» مقارنة بالفوضى والقيام 
بالأمور كيفما اتفق التي كانت ساندة سابقاً. وليين ذلك من قبيل 
المصادفة: قامت 154 باسستخدام اختصاصيين بتجربة ديزني 
للمسماعدة على تدريب الأشخاص وتصميم نظم لتستخدم في العملية. 
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وعلى للرغم من أن التجربة أفضل مما كانت عليه في البداية بعد 
1 إلا أنها تبقى بعيدة عن الكمال»ء ولا تزال تساهم مساهمة كبيرة 
في ضفوط السفر. 

تكاد التجربة أن تصبح افضل برصول المافر إلسى مسقن 
الطائرة. إذ إن المقاعد غير مريحةء وحتى الهواء النقي يتم تقنينه هذه 
الأيام بهدف تحسين فعالية السفر الميلي (المسافة الميلية) أثناء السفر. 
تم التقليص من وسائل الراحة وذلك بدءاً من خدمة المشرويات 
الأساسية للوجبات أو الاستغناء عنها أو حتى دقع ثمنها. 

تجدر الملاحظة بأنه على الرغم من أن جميع الطائرات تعمل 
على ساس مهبط مستو فظرياء إلا أن ساوثوست وجتبلو تمكنتا من 
البقاء متميزتين على وجه الخصوص. وليس من قبيل المصادفة أن 
تقوم كلتاهما بالتركيز على مشاعر المسافرين حيال انضهم» مما شجع 
المسافرين على متنهما من تكوين أفضلية قرية حيال هاتين الشركتين. 
تحاول الآن يونايتد ومعها تيد وكذلك ديلتا ومعها سونغ القيام بحل 
الشيفرة المتعلقة بتجربة خطوط الطيران ذلت التكلفة المنخفضة؛ 
وتعمل كذلك على التخفيف من حدة انتهاكات ساوٹوست وجت بلو. 

صنعت خطوط الطيران جت بلسو الأخبار المثيرة في 
يوني و إحزبران 2003 حين قامت بطلب 100 طائرة جديدة يقدر ثمنها 
بثلائة بليون دو لار'. وبينما كانت أغلب شركات الطيران التي تحمل 
الأسماء المألوفة على وشك أن تعلن عن إقلاسهاء وتعمل على قليص 
جداول الطيران لديهاء وتخرض الصراعات مع الاتحادات على خلفية 
تسريح مرظفيها بصورة مستمرة فلن جت بلو - والمستمرة بالربح منذ 
علم 2001 - عملت بالبناء على ما لديها من تجربة قي مواق صفيرة 
ومسالك قصيرة لكي ترسم مساراً طموحاً النمر. 
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ومن جانبهاء قفزت خطوط الطيران ساوثوست» منذ أن أنشئت 
عام 1971ء لكي تحتل المركز الرابع لشركات النقل الكبری؛ وقد تم 
لها ذلك بالإضافة إلى تحقيقها بشكل مستمر تقرييا للأرباح. تم 
الإعلان عن سر تحقيق هذا الأمر من خلال إعلان على موقع الوب 
التابع لها لكي تشترك فيه مع العالم أجمع": 
اجتمع رولن كنغ وهرب كلهر منذ أكثر من ثلاشين عاماً 
واتخذا قرارا بإنشاء خطوط طيران من نوع مختلف. وكانت 
البداية مبنية على فكرة بسيطة: إذا تمكنضت من نقل 
المسافرين إلى المكان الذي يقصدونه»عندما يرغبون بذلك» 
وفي الوقت المحدد تماماًء باقل أجرة ممكنةء على أن تعمل 
على التأكيد بقضانهم أوقات جيدة أشاء ذلكء فسيقوم 
الأشخاص بالسفر على متن خطوط الطيران التابعة لك. 
ولك أن تعلم بأنهم كانوا على حق بذلك. 


ان الأمر ۷ تعلق تحديدا بقضاء أوقات جيدة» واإعا بال عور بأحاسيس 
حيدة حيال الوكت الذي يقضيه المرء. 


لا تعمل أي من شركتي النقل على تدليل زبائنهما. وكلاهما 
تعرفان بشكل مبرر بأن لا زخرفة إضافية لديهما. ولكن لدى كلييما 
المفهوم بأن استعادة الزبائن لا تعتمد على هذه الزخرفة الإضافيةه 
وإنما على ما يحدث لدى شباك التذاكرء وعند المداخلء وعلى مسنن 
الطائرات» ولدى المطالبة بالحقائب» وأشاء المكالمات الهاتفيةء وعند 
مواقع الوب»ء وعند الدقائق التي لا تعد ولاتحصى أثشاء تجاربا 
الزبائن مع الوجوه المتعددة للعمل التجاري. 

يسود لدى المسافرين على متن هذه الخطوط مشاعر جيدة حيال 
أنفسهم. لا نتعلق هذه المشاعر بقضاء أوقات طيبةء وإنما تتعطسق 
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بالمشاعر الطيبة حيال للوقت الذي يقضيه المرء. يتعلق الأامر 
بالتجربة التي تزود المرء بحزمة محددة يمتلكها (مما لديه) من 
المشاعر ومن تم ربطها بمشاعره حيال خطوط الطيران. إن ما قام 
بفهمه هرب کیليهر وما عمل من بناء لعمل تجاري ناجح حوله هو 
ما يمكن للوقت الطيب أن يحدث من مشاعر بالحرية والثقة. 

تعمل كل خطو ط الطيران انطلااً من إحساسيا بالواجب على 
تلميع صورة علامتها التجاريةء وذلك بغض النظر عن وجود 
اللياقات المالية أر الافتقار إلى الزخرفة. كما تفتخر كل منها بتدابيرها 
المتعددة للحصول على رضا الزبون ورلانه. وتملك كل منها 
علامات تجارية تم تطويرها وإدارتها بصورة جيدة جدأ. ولكن إذا قم 
اللريبح بعصا سحرية الليلة بحيث يتمكن الزبائن عدا من اختيار 
راحدة من ناقلات أريع» تمتلك كل واحدة منها رحلات طيران نتوجه 
نحو الأماكن المقصردة في أوقات متمائلة ومقابل أجور متماظة فمن 
الذي سيستفيد فى مثل هذه الحالة؟ إذا كانت أفضلية الزيون التي تعود 
التجربة على العكس من حقيقة محور القلعة (حيث تتحكم شركة تقل 
واحدة قي 60 - %80 من المقاعد المتوفرة لدى أي مطار معين) هي 
الحكم الأساسي للفائزين رالخاسرين في سوق خطوط الطيرانء فمن 
الذي سيحلق عالياً ومن الذي ميبقى خلف بوابة الخروج؟ 

ليس الهدف من هذا الترل بأن العلامة التجارية لا تحمل أهميةء 
كإطار للمفيوم أو كاهتمام بالمهمات. ولكن إغفال المؤسسة عن 
اإبقاء على التركيز على العنصر العاطفي للتفاعل وما يرغب به 
الزبائن من مشاعر لن يمكنها من التمتع بنوع من الولاء على المدى 
الطويل والذي يمكن إحداثه من جراء التجربة المتكاملة التي تبقفي 
على الربط على جميع المستويات. 
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ومن جانبهاء قفزت خطوط الطيران ساوثوست» منذ أن أتشئت 
عام 1971 لكي تحتل المركز الرابع لشركات النقل الكبرى» وقد تم 
لها ذلك بالإضافة إلى تحقيقها بشكل مستمر تقريباً للأرباح. تم 
الإعلان عن سر تحقيق هذا الأمر من خلال إعلان على موقع الوب 
التابع لها لكي تشترك فيه مع العالم اجمع'": 
اجتمع رولن كنغ وهرب كلهر منذ أكثر من ثلالين عاماً 
واتخذا قرارا بإنشاء خطوط طيران من توع مختلف. وكانت 
البداية مبنية على فكرة بسيطة: إذا تكست من نقل 
المساقرين إلى المكان الذي يقصدونه»ءعندما يرغبون بذلكء 
وفي الوقت المحدد تماماء باقل أجرة ممكنةء على أن تعمل 
على التأكيد بقضائهم أوقات جيدة أشاء نلك» فسيقرم 
الأشخاص بالسفر على متن خطوط الطيران التابعة لك. 
ولك أن تعلم بأنهم كانوا على حق بذلك. 


ان الأمر ۷ يتعلق تحديداً بقضاء أرقات جيدةء وازما بالش عور بأحاسيس 
جيدة حيل الوقت لذي يقضيه المرء. 


لا تعمل أي من شركتي النقل على تدليل زبائنهما. وكلاهما 
تعرفان بشكل مبرر بان لا زخرفة إضافية لديهما. ولكن لدى كليهما 
المفهوم بأن استعادة الزبائن لا تعتمد على هذه الزخرفة الإضافية؛ 
وإنما على ما يحدث لدى شباك التذاكرء وعند المداخل» وعلى مستن 
الطائرات» ولدى المطالبة بالحقائب» وأثناء المكالمات الهاتفيةء وعند 
مواقع الوب» وعند الدقائق التي لا تعد ولا تحصى أثثاء تجارب 
الزبائن مع الوجوه المتعددة للعمل التجاري. 

يسود لدى المسافرين على متن هذه الخطوط مشاعر جيدة حيال 
أنفسهم. لا تعلق هذه المشاعر بقضاء أوقات طيبةء وإنما تتعلسق 
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بالمشاعر الطيبة حيال الوقت الذي يقضيه المرء. يتلق الأامر 
بالتجربة التي تزود المرء بحزمة محددة يمتلكها (مما لديه) من 
المشاعر ومن ثم ربطها بمشاعره حيال خطوط الطيران. لن ما قام 
بفهمه هرب کیلیپر وما عمل من بناء لعمل تجاري ناجح حوله هو 
ما يمكن للوقت الطيب أن يحدث من مشاعر بالحرية والثقة. 

تعمل كل خطرط الطيران انطلقاً من إحساسها بالواجب على 
لميع صورة علامتها التجاريةء وذلك بغضض النظر عن وجود 
اللباقات العالية أو الافتقار إلى الزخرفة. كما تفتخر كل منها بتدابيرها 
المتعددة للحصرل على رضا الزبون وولاته. وتمتلك كل منها 
علامات تجارية تم تطويرها وإدارتها بمررة جيدة جدأ. ولكن إذا تم 
التلويح بعصا سحرية الليلة بحيث يتمكن الزبائن غداً من اختيار 
واحدة من ناقلات أربعء تمتلك كل واحدة منها رحلات طيران تتوجه 
نحر الأماكن المقصودة في أوتات متماظة ومقابل أجور متماتلةء فمن 
الذي سيستفيد في مثل هذه الحالة؟ إذا كانت أفضلية الزبون التي تعود 
للتجربة على للعكس من حقيقة محور القلعة [حيث تتحكم شركة نقل 
واحدة في 60 - 80 من المقاعد المتوفرة لدى اي مطار معين) هي 
الحكم الاساسي للفائزين والخاسرين في سوق خطوط الطيرانء فمن 
الذي سيحلق عالياً ومن الذي سيبقى خلف بوابة الخروج؟ 

ليس الهدف من هذا القول بان العلامة التجارية لا تحمل أهميةء 
كإطار للمفهوم أو كاهتمام بالمهمات. ولكن إغفال المؤسسة عن 
الإبقاء على التركيز على العنصر العاطفي التفاعل وما يرغب به 
الزبائن من مشاعر لن يمكنها من التمتع بنوع من الولاء على المدى 
الطويل الذي يمكن إحداثه من جراء التجربة المتكاملة التي تبقي 
على الربط على جميع المستويات. 
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لنأخذ بالاعتبار تكرار تخلي الزبائن عن علامات تجارية 
وشركات» حتى تلك التي استوفت احتياجاتها الوظيفية نظرا لما لديها 
من مشاعر بالإحباط والضعف والتوتر والتجاهل والاحتيال وانتقاص 
للقيمة الشخصية. من الواضح تماماً بأن هذه المشاعر لا تعلق 
بالعلامة التجاريةء وإنما هي أحاسيس تتعلق بالأشخاص كما هر 
واضح» ولها تأئيرها على ولاء الزبون كما أن لها تأثيرها العميسق 
على النتيجة النهائية. 

من المهم هنا القيام بإضافة التحذير التالي: لا يعتبر 
الارتداد وخيبة الأمل وحتى الحرمان من الامتياز بكل بساطة 
نتاتج لتجارب لا يعتقد الزبائن بأنها تشتمل على اللهو. ريما 
يكرن اللهر بالفعل جزءأ من التجربة. لكن الق وى العاطفية 
التي تعمل في ذحن الزبون تشتمل على ما هو أكثر من مجرد اللهرء 
وهي تعتمد على وضع الأولوية على مشاعر الزبائن حيال أنفسهم 
والتي تخاطب مفاميم اللارعي لاحتياجاتهم العاطفية التي يستمدونها 
من التجربةء والتي نثمر بدورها عن زبائن لديم الولاء والالتزام 
الأكبر. 

تمتلك التجارب كمية لا يمكن تصديقها من الغنى المسسنتر. 
إذا استطعت أن تختار منها يمكنك أن تحرل الزبائن المتخمين 
التي تزودهم بها وكذلك العلامات التجارية التي تتغلفل 
فيها. وستحتاج على وجه الخصرص إلى تطوير مفهوم أكثر تكاملا 
وعمقا للأدلة التي يقوم الزبائن بمعالجتها وفهمها ولل دور الأساسي 
الذي تلعبه في ابتكار قيمة تجريبية. هنا يبدأ الحصول حقاً على أللة 
الألغاز. 
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إدارة قيمة التجربة 


هل هنالك من تجارب تشعر بأنها تعطي قيمة شخصية أكبر من 
غبرها؟ هل هناك مخزن للبقالة تشتري منه وتفضله على غيره؟ هل 
تمر في طريقك إليه بمخازن أخرى؟ هل تتابك مشاعر مختلفة وأنت 
تشتري منه؟ هل «نالك من مخازن البقالة ترفضها ظاهرياً ولن تفكر 
أبدا في الدخول إليها؟ هل حنالك من مخازن أخرى تعتبرها مقبولة» 
ولیست بافضل او سوا من غیرها؟ 
ماذا عن المطاعم التي تقضلها أر عن حلاق أو صالون للشعر 
ترتاده منذ سنرات؟ وماذا عن الطبيب الذي تذهب إيه؟ يتم التعظيم 
أو التقليل من قيمة التجارب والأدلة المغقروزة فيها من منطلق 
المشاعر التي تابنا أثناء هذه التجارب» وتصبح بذلك الحقيقة التي 
يبني عليها ولاء المرء. 
إنه من الواضح بان الأشخاص يقضلون بعض التجارب على 
غجرهاء ويتم هذا التفضيل بتاء على القيمة الوظيقية ار المتطقية) 
والقيمة العاطفية النابعة من التجربة الشخصية. عندما نفضل تجربة 
م فإننا نلتزم بها ونميل إلى تكرارها مرات ومرات. رينتج عن ذلك 
أفنا نصبح زبائن أرفياء. 
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وبغض النظر عن العمل التجاري الذي تقوم به أو طبيعة 
الزبائن لديك؛ تستطيع أن تدير تجارب أكثر تميزاً وتاثيراً وینتج عنها 
استعادة للزبائن الأوفياء مرات ومرات. 

إنه من الحسم لتفعيل تجربة كمرض للقيمة تفهم ديناميكيات 
التجربة وكيف تصبح مفاهيم قيمة التجربة حقيقة واقعة. 
نموذج إلأفض ™^ ت The Preference Mode™‏ 

يمكن للمبتدئين أخذ نموذج لتجربة مبسطة للأفضلية (انظر شكل 
1-4). يسميها البعض ممن عملت معهم بجدول باتد إيد 
'n4-®‏ ويعود نلك إلى شكلها الذي تبدو عليه. 
يمكن استخدامها لتشكيل تصور موقع كل من تجارب الزبون 
وأدلة التجربة المحددة على الطيف الذي يبدأ من تقديرات القيمة 
السلبية مروراً بالمحايدة ووصولاً إلى الإيجابية التي تحدد التفضيل 
والولاء. 


E SD E 
Experience Preference Model™ نمودذج أفضلبة التجربه‎ 


شكل 1-4 نموذج أفضلية التجربة 
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تقع ردات الفعل أو الانطباعات الناتجة عن التجارب في أحد 
نطاقات النموذج الثلاثة هذه والناتجة عن مشاعر الزبائن حيال 

تجربتهم المتكاملة: 

٠‏ التمييز السلبي أو المرفوض (لتجارب الي تثير إزعاج 
الزبائن). إنها تجارب يتم إدراكها على أنها سلبية ومرفوضة. إن 
الزبائن الذين يصنفون تجاربهم في هذه الفسحة هم عرضسة 
لیکونوا مصدر تعليق شغهي سلبي. 

* التمييز الحيادي أو اللاتمييز (التجارب التي تؤدي إلى خض 
الزبائن). تتميز هذه التجارب بعدم إثارة انطباعات قوية ليجابيية 
كانت أو سلبية. وفي الجوهرء يتم تفهمها كما أطلق عليها طاق 
السلعة“ء حيث الجارب ليست بأقضل أو أسوأ عن غيرها رلا 
تتميز عنها بتائاً. 

* التمبيز الإيجابي أو المفضل (التجارب التي تؤدي إلى التأييد 
الوفي). تنتقل هذه التجارب برضو ح انطلاقاً من نطاق السلعة 
نحو التزام بالتكرار والحديث الشفهي عنها مع الآخرين. تعمل 
التجارب التي يتم تصنيفها في هذا النطاق من قبل الزبائن إلى 
إحداث ولاء طويل الأمد يتميز بالليونة الواضحة رمرغوب به 
من الناحية المالية. 


لا يعتبر الرضا أو حتى الولاء مقاييس دقيقة بالضرورة أو أرتباطات 
تبادلية بالاتزام والتابيد. 


وكما يتضح؛ يعتبر الزبائن بأنهم راضون ار راضون جدا لدى 
استجابتهم للاستفتاء عن الخدمة التفليدية للزبون» مما يقود إلى قراءة 
مضللة بصورة كبيرة لما يفضلونه حقيقة وللولاء الطويل الأمد. وفي 
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الواقعء يشير فريدريك رایخپلد في ٤/۲٤1‏ ارا (rhe‏ بأن أغلب 

المرتدين من الزبائن هم ممن يعتبرون أنفسهم راضين. لا يعتبر 

الرضا أو حتى الولاء مقاييس دقيقة بالضرورة أو ارتباطات تبادلية 

بالالتزام والتاييد. 
يمكن للتفهم الحقيقي لافضليات الزبائن أن يوفر بصيرة نفاذة 

أعمق لما يعزز الولاء مقابل ما يؤدي إلى الرضا فقط. ويعتبر هذا 

الأمر حيوياً لأن الرضا بحد ذاته ليس كافياً لدعم واستمرار سلوك 

الزبون الوفي. 
وكما يمكن استعمال نموذج الأفضلية لتحديد ردات فعل الزبائن 

على التجارب» فإنه يمكن استخدامه أيضا لتحديد ردة قعل الزبون 

على أدلة محددة للتجارب: 

٠‏ تؤدي أدلة الرفض (السلبية) إلى الانتقاص من القيمة 
المفهومة بالنسبة للزبون كما تعمل على ذوبان أية 
أحاسيس بالو لاء. 

٠‏ لا تتتقص أدلة القبول (المحايدة) من التجرية ولكنها لا تولد 
مشاعر قويةء وتكون في الغالب متوقعة. 

ه تساهم أدلة التفضيل (الإيجابية) بقوة في القيمة التجريبية 
وتعمل إما على تعزيز فكرة التجربة الرئيسية ار تكون 
متميزة إلى أبعد مدى. وتتبنى الرضا العاطفي والرغبة 
للعودة مرة بعد مرة» كما تشجع على سرد القمسص. 
تستطيع هذه الأدلة أن تساهم في قوة الأحاديث المتناقلة التي 
تروج التسويق. 
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لقيام بربط شريط حول التجرية 

ليست هناك من نهاية أو بداية للتجارب. وهي سلسلة متواصلة. 
لناخذ على سبيل المثال تجربة مول وف رق Mall of America‏ 
في بلومنغتن»؛ منسوتا. يمكن أن يتكون لديك بعض المفهوم حرل 
التجربة حتى لو لم تذهب هناك أو لم تسمع عنه من قبل قط. فإن لم 
تسمع به من قبل فلا بد أنك تمتلك فكرة عن المراكز التجارية» في 
منسرتا وهلم جرأًء وبذلك تمتلك انطباعاً عما يجب أن يكون عليه 
مول أرف أميركا. إذا توفرت لديك الفرصة لزيارئه فسيتكرن لديك 
بعد مختلف للتجربةء وستكون لديك ذكريات عن المول. وعلى أية 
حال فإنك تقوم بإضافة المعلومات من الأدلة لتجربتك في مول أوف 
أميركا باستمرار سواء كانت نابعة من تصوراتك للتجربة أو عشرات 
الزيارات التي قمت بها إلى المول. 

يعتبر شريط التجربة (شكل 2-4) طريفة ثلاثية الأبعاد للتفكير 
بتجربة الزبون المتكاملة. يمكن الاستفادة منه بصورة خاصصة في 
توضيح اتساع و عمق التجربة. وعادة مايمقك ثلاث مراحل 
ديستخدم نمونجاً بسيطأً للتسلىل الزمني: 
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1. يبدأ الإدراك الحسي من أفكار ومشاعر الزبون التي استوعبها 


مسبقا سواء كانت واعية أو كامنةء دقيقة أو غير دقيقةء ذات صلة 
او غير ذات صلة. حيث يأتي الزبائن بمشاعرهم وأفكارهم هذه 
عندما يتم اللقاء (مصادفة) غير المتوقع. يمكن أن يتم ابتكارها 
بالإعلان أو شفهياً أو من خلال تجاربهم السابقة. يعكس الإدراك 
الحسي للزبون المشاعر والتجارب التي تطورت لديه عبر تجاربه 
في الحياةء والتي لا تنحصر فقط في الحزمة التتافسية المحددة 
بالنسبة لك شخصياء وإنما أيضاً عبر طيف واسع جداً. وعلسى 
سبيل المثال كان لاأعمال تجارية مثل فيدرال إكسبرس ودومنوز 
بيتزا تأثيراتها على إدراك الزبون الحسي للسرعة والقة في 
قطاعات بعيدة تماما عن خدمات توصيل لبيتزا. 

يشتمل التفاعل على تواصل الزبائن مع الأشخاص والمحيط 
المادي والأنظمة المتعلقة بالتجربة. ولديهم في هذه المرحلة 
بالذات لحظات من الصدق (وهي العبارة التي أمصبحت شائعة 
على مدی عشرین عاماً بفضل يان کارلزون من خطوط الطيران 
الإسكندنافية)(. ٠‏ ولكن التجارب والأدلة التي تحدث خلال 
التجربة نفسها ليست مرتبة في عملية خطية مرتبطة تقليدياً 
باعتبارات لحظات الصدق أو نقاط الاتصال. ويتم خلال 
التجارب إدخال التعديلات والتغييرات على التوقعات - للأفضل 
أو ربما للأسرأ - بينما يمضي الزبائن في استيعاب حشد مسن 
الانطباعات والأفكار والمشاعر. تكون الصلة خلال اللقاء غير 
المترقع (المصادفة) حسية في الأصل بطبيعتها. يدرك الزبائن 
بأحاسيسهم ما يحدث وتتكون استجاباتهم بناء على ذلك: تصادفهم 
أدلة متعددة يعملون خلالها على معالجة التجرية في عتلهم 
الواعي واللاواعي. 
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3. إن عملية التذكر هي الطريقة التي يتذكر بها الزبائن التجربةء والتي 
تجمع كل ما لديهم من مشاعر وأفكار واء كاقت عقلائية أو 
علدلفية والتي تدرر حورل اللقاء الذي تم بالصدفةء وللذي يقود بدوره 
إلى توقعاتهم لما يمكن أن يحدث من تفاعلات في المستقبل. تعر 
عملية التذكر بمثابة مغترق الطرق الحاسم للعمليات الراعبة 
واللاراعية التي تدرر في الذهن. يتم في لبداية تجميع أدلة التجربة 
ومن ثم تخزينها وتحسسها في اللارعي لكي نتم معالجتها بطريققة 
منطقية فيما بعد عندما يصبح لدى الزبائن الوعي بالإدراك 
الحسي للقيمة وتداعيات المعاني المرثبطة بالعلامة التجارية. 


أن للطريقة التي تتم فرها استعادة الأشخاص وتقي يمهم للتجربة بطريقة 
عاطفبة جراء التعاملاث التي تمت لها كل الأثر على التزامهم في النهاية 
بالمؤسسة أو العلامة التجارية» ونلك بصورة أكبر مما حصل قعل أو لم 
بحصل تيع للا رك العقلاني البحت. 


يؤدي استخدام أبحاث التسويق التقليدي بالشركات هنا ربكل 
سهولة إلى الانحراف عن الطريق الصحيح. يمكن للزبائن (وهذا مما 
سيحدث فعلاً) إعطاء مضمون عقلي للتجربةء مما يؤدي بالحرف 
ی بون غد ارف سی ع ا ی 
للتجربة نحو تفسيرات عقلائية ةّ عقلانية. رفي الواقع؛ تحمل مشاعر الزبائن 
حيال ما حدث لهم أهمية أكبر من تفسيراتهم العقلائية. 

أن الطريقة التي تتم فيها استعادة الأشخاص رتقييمهم للتجربة 
بطريفة عاطفية جراء التعاملات التي تمت ليا كل الأثر على 
اتزامهم في النهاية بالمرسسة أو العلامة التجارية» ويحدث ذلك 
بصورة أكبر مما حصل فعلاً أو لم يحصل تبعاً لاجدراك العقلاني 


4 الجزء الأول: الحالة المتعلفة بإدارة التجربة 


البحت» مما يؤثر بالتالي (وكما يوضح نموذج أفضلية التجربة) على 
إخلاصهم ودرجة التزامهم وتأييدهم» واحتمال أن تتكون لديهم الرغبة 
في تكرار أو تجنب تجارب مماثة في المستقبل. 

في حال تكونت لديهم مشاعر إيجابية قوية حيال التجربة والتي 
تؤدي إلى الارتباط العاطفي فستعمل بالتالي على تحفيزهم إلى تحقيق 
شريط التجربة وتكرار التجربة وتأييدهم أمام الآخرين. 

أما إذا كانت المشاعر التي يحتفظون بها سلبية أو في أغلب 
الأحيان محايدة فإن الاحتمال الأغلب أنهم سيختارون الإقلاع عن 
التجربةء حاملين معهم رواسب التجارب التي لا يفضلونها كتحديات 
لمن سيمدهم بتجارب جديدة في المستقبل. ما هو عدد الزبائن الذين 
يأتون إليك محملين بتوقعات مشروطة مسبقاً نتيجة لتجاربهم السلبية 
أو التي ينقصها البريق والتي مروا بها لدى المنافسين؟ وهم يحملون 
أيضا التأثيرات الناتجة عن تجاربهم كلها في مجالات ثائوية متعددة 
لا صلة لك بها. 

ما الولاء الذي سيكنوه لك عندما توضح لهم بأنك تزودهم فعلاً 
بما يشعرون بأنهم يحتاجون إليه؟ 

من الملاحظ أن الطريق الذي يسلكه الزبائن حول تجربة 
الشريط يتطلب وقت اطول مما يقضونه في تفاعل حقيقي مع 
مؤسستك. كما أنه يشمل أجزاء من التجربة التي تقع قبل وبعد 
تفاعلهم مع الأشخاص والنظام لديك. 

مهما يكن الأمر: فإن الهدف هو القيام بإدارة دائرة مستمرة من 
التجربة. لا تعتبر التجارب برامج زمنية محددة ذات نقاط معروفة 
للبداية والنهاية. وإنما تبدأ عند نقطة لن تأبه لها بالتحديد وتستمر إلى 
ما بعد لحظة تفاعل الزبون مع عملك التجاري بالتحديد. 
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من الملاحظ أن الطريق الذي يسلكه الزبائن حول تجربة الشريط بتطثلب 
وقتا أطول مما يقضونه فى تفاعل حقيقي مع مؤزسستك. كما أنه يشمل 
أجزاء من التجربة التى تقع قبل وبعد تفاعليم مع الأشخاص والنظام لديك . 


رياضيات الأدلة 

يمتلك عامل آخر تاأثيرأً على الإدراك الحسي للفيمة ألاارهو 
تفاعل الادلة ضمن تجربة ما. لي من غير المألوف أن تعمل الأدلة 
السلبية أو أدلة السلعة على إلغاء حتى أكثر الأنلة الإيجابية تاثيراً عند 
التجربة التي لا تدار ببراعة. ولنأاخذ على سبيل المثال قسم الطوارئ 
في مستشفی الذي يستثمر في نظام تسجيل مثالي ولكنه بقفل عن 
الانتباه إلى تجربة غرقة الانتظار الطويلة والمملة والمحبطة والبعيدة 
تماما عن أبة خصرصية. هنالك تاثيرات دقيقة أيضاً لتفاعلات الأدلةء 
منها على سبيل المثال ما يحدث لدى تفاعل دليل يستحضر الفسرح 
بلليل يستحضر المفاجأة من إحساس عام بالبهجة. تؤدي ملاحظة 
ديذاميكيات تفاعل الأدلة إلى إلقاء الضوء على الأهمية الحاسمة انظام 
إإاري يعمل على ثأكيد ابتكار رتفعيل لأقصى قيمة التجربة. 

قام الاستاذ المميز للتويق في جامعة تكساس ۸&1 والصديق 
لعزيز د. لن بيري بتطوير ما أعتبره كصيغة لعلم رياضيات 
لتجربة. وعلى الرغم من أنه تم تصميمه أصلاً ببدف الثركيز 
على دقائق خدمة التوصيل» إلا أله يوضح ببراعة الدقة والتعقيد لدى 
أدارة التجربة المحملة بالادلة. ويظهر تشابياً بشريط التجربة في 
استخدام التسلسل الزمني البسيط. كما أنه يمائل نموذج الأفضلية لأنه 
بأخذ بالاعتبار بنتائج محتملة ثلاث. 
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يورد بيري بأنه للقيام باحتساب قيمة عامة بدقة فإنه يجسب 
التمكن من إدارة وتفهم كامل لثلاثة متغيرات متميزة: 
1. توقعات الزبائن لما يمكن آن يحدث. 
2 الناتج الذي يحدث فعلاً. 
3. ملاحظات الزبائن لكل ما يحدث أثاء الأمرين السابقين. 

تكمن الأهمية التي تميز هذه الصيغة في طريقة الرياضيات 
(الحساب) التي تقوم بها. إذ لا يتم جمع المتغيرات الثلاثة للوصول 
إلى المجموع التراكمي» رإنما يتم ضربها. وهذا فرق حاسم. فحينما 
تقوم بجمع 0+4+6 فإن الناتج الذي تحصل عليه هو 10 بغض النظر 
عن الطريقة التي تقوم بترتيب بها الأرقام. ولكن عندما تقوم بضرب 
6*0 فإنك تحصل على صفر بغض النظر عن ترتيب الأرقام. 

لن يؤدي رجود الصفر إلى أي تغيير في المجموع عندما تقوم 
بعملية الجمع. ولكن تفاعل الأدلة يماثل الضرب لا الجمع. عندما 
يكون أحد الأرقام عند عملية الضرب هو الصفر (أر الليل السلبي) 
فإنه يمحو كل شيء آخر» بقض النظر عن الأرقام الأخرى 
المستخدمة. يجب أن تكون المتغيرات الثلاثة جميعها إيجابية لكي يتم 
إنتاح أي شيء ذي أهمية. 

يتبع ذلك أنه إذا كان سيتم القيام بإدارة قيمة التجربة المتكاملة؛ 
فإنه يجب العمل بطريقة صحيحة على تحديد وإدارة كل دليل هام 
يعتمد عليه الزبون لدى التعامل مع التجربةء وذلك لكي يساهم في 
توليد الأفضلية ربناء الولاء. إن تواجد دليل راحد هام يمكن أن يعود 
بالزبون إلى نقطة الصفر فإنه قد يهدد قيمة التجربة بأكملها. 

تخيل الذهاب إلى متجر البقالة لشراء غالون من الحليب ودزينة 
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من البيض» حيث يمتلك المتجر ما تريدء ولا يصعب الوصول إلى 
البرادء كما أن السعر يعتبر مناسباً. ولكن الممرات تخ بالبيض 
المكسور وراتحة المتجر تتسم بالحليب الفاسدء إضافة إلى مظهر 
الموظف الذي يفتقر إلى النظافة. ما هر احتمال عودئك إلى نلك 
المئجر مقارنة بمصادر أخرى للحليب والبيض؟ 

قد تكون المنتجات التي قمت بابتياعها طازجة وبحالة جيدة 
(وبكلمات أخرىء لقد حققت ما تريد من الناحية المتطقية)» ولكن 
المتجر لم يبد كما أردت له أن يبدو عليه. أنت تجربة الشراء مناك 
عبر الوعي واللارعي إلى فقدانك للشهية. ولو أن المكان تميز 
بلنظافة وقدم المرظفون صورة من النظافة والتهذيب لكن البراد كان 
خالياء فسيعود فشل التجربة إلى باب أخرى» ولكنها ستفشل همع 

يمكن للنقيض أن يكون فعالاً بصورة مماشة. ماذا سيكون 
شعورك لو أن الشحدة التي تتتظر وصولها خلال عثرة أيام ظهرت 
خلال ثلائة أيام فقطل؟ ما هو شعورك حيتما يقوم الموظف على 
الماتف بإيجاد حل مبسط يكل تهذيب لمشكاتك ويأسرع مما تتصور 
بدلا من أن يخاطبك بحدة رسرعة تشعرك بسخافة طلبك؟ بالمفاج ا 
آم بالسعادة؟ آم بانطباع قوي؟ أو بکل ما سبق؟ 


نادي ذلك الأمر من توجيه الإنتباء للأالة الى إإارة فعالة راسخة 
في لذدن. إن العصل على لبتكار وتوجيه لالة منسجمة وثابةة 
مرتبطة بانطباعات الزبرن ولتي تؤدي الى تشيت لقيصة» يجمل 
عك التجاري قادرآ على هندة الطريقة التي بقرم بها لزبائن بالعمليات 


رياضبة . 
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القاعدة الأولى: إدارة عمق 
واتساع التجربة 
يمكن لعرض القيمة التجريبي أن يعمل 

على تحريل عمل تجاري لسلعة المنتج إلى 

عمل عالي التميز. هل نتذكر موروٹث 

ستاربكس على نحو صارم كمتعهد لسلعة (حبوب القهوة)؟ إن لأنظمة 

إدارة التجربة الفعالة اتساعها وعمقها. سيؤدي بسط التجربة في أي 

من الاتجاهين إلى إحداث الانطباع المطلوب بثبات أكبر وإرساء هذا 

الاتطباع في ذهن الزيون لمدة أطول من الزمن. 

لنأخذ الطريقة التي تفكر بها بما يتعلق بقيمة الأمور التالية: 

٠‏ يتم بيع الدواء كسلعة من الشرق إلى الغرب» ولكن العناية الطبية 
تعتبر تجربة متميزة لدى مايو كلينيكء كليفلاند كلينيك والمراكز 
الطبية الاخرى الرائدة. 

٠‏ تنتشر المخابز ومتاجر الدوئت في طول البلاد وعرضهاء ولكن 
تجربة كريسبي كريم تقدم ما هو أكثر من دونت مقلي. 

يصعب تصور زميل يكشف عن ذراعه ليعرض وشماً باسم 
ماكسويل هاوس أوسيرز أو بيتزا هت أو جنرال إليكتريك» ولكن 
هارلي ديفيدسن يوحي بولاء لنمط خاص من الحياة بحيث يمكن 
أن نراه على شكل وشم بكل ما في الكلمة من معئى. 

ففي كل حالةء شكلت أتماط للسلع من منتجات وخدمات جزءا 
من بناء لتجارب أوسع وأعمق ذات ملامح متعمددة وقد تم 
تصميمها وإدارتها فعلياً لتتراصل مع الزبون على مستويات 
متعددة. والناتج هو بكل وضرح عبارة عن نموذج لأفضلية 

تنافسية يمتحق الملاحظة. 
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يشير اتساع للتجربة إلى حدود التجربة التي يتم إدارتها. هل نتم 
إإارة الأدلة خلال جميع مراحل شريط التجربة أو لاء مراحل 
محددة فقط؟ هل يتم تفعيل التجربة على مداها المستمر؟ فعطى مسبيل 
المثال» يبدأ نز لاء الفندق بتجربته قبل وقت من دخولهم إلى الردهة» 
ونك بالاطلاع على المرافق عبر موقع الرب أو بتصفح لكتيب 
الدليل او عند القيام بالحجز (رالذي يثم أحياناً عن طريق طرف ثالث 
لا يعمل لدى الفندق) أو لدى الترتيب لانقليات الارضية أو العشور 
على عربة المواصلات المكوكية المناسبة للائتقال من المطار. حينما 
يتم المكوث» فهناك الذكريات التي لا تعد رلا تحصي والتي يحملها 
الزبون معه لدى مغادرته. تعتبر التوقعات والتفاعلات والنكريات 
كلها جزء من اتساع التجربة وتقدم فرصة لتعميق الائطباعات 
الإيجابية. 

قامت بروغرسف أرتو إنشورنس بتنمية اتساع تجربة الزبسون 
لديا عندما ست 1nstant Response Vehicles‏ أر RVs‏ رالتي 
أتاحت المجال لتحريك عملية المطالبات على مسرح الحادشة لكي 
تصبح الجزء الذي تتم إدارته من التجربة والذي لم يسبق أن ركسزت 
عليه أي من شركات تأمين السيارات من قبل. 

إنه من المستحيل المغالاة بالتوكيد على مدى ارتباط اتساع 
التجربة بعمقها. فعندما يسير الزبائن على الدوائر المحددة أشاء 
رحلات التجارب» فإن عدد رتتوع وكثافة الأدلة التي تتم مواجهتهيا 
ستساهم أيضاً بإضافة إحساس بالتميز والتفاضل (أنظر شكل 3-4). 
حينما تنمو الأبلة التي تدعم مشاعر الزبون المستهدفة في العدد 
والتفرد وتئرع الحواس وقابليتها لان نترك أثرأء فإنه يتم تحقيق عمق 
أكبر للتجربة. 
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شكل 3-4 توضيج اتساع وعمق التجرية 


تمثل الحاسة هنا الكلمة المفتاح» كما هي الأحاسيس التي يلاحظ 
ويستجيب الزبائن من خلالها للعالم المحيط بهم. 

عندما يخبرك أحدهم بان غرفته/تها في فندق إكسلسيور في 
فلورنسا كانت نتوهج بلون العسل جراء انعكاس شروق الشمس على 
الأبنية المحيطةء فلن تحتاج إلى تصفح كتيب الدليل لكي تتضح أمامك 
الصورة التي يريد/ريد إيصالها إليك. 

يجب أن تكون كل الأحاسيس مجتمعة في إدارة التجربة الجديرة 
بالذكر لأنها تمثل القنوات التي تعطي الانطباعات. إنها الطريقة التي 
يقوم العقل البشري فيها بمعالجة المعلومات. ففي فندق افتراضي على 
سبيل المثال: 


٠‏ ترى العين الديكورات سواء كانت أنيقة أو رثةء وهندام طاقم 
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الموظفين وسلوكهم» والطريقة التي نتم بها المحافظة على 
المرافقء والطريقة التي توضع بها صحيفة الصباح خارج الباب»ء 
وعربة الخدمات (الشؤون) المنزلية البالية التي تمد ثي الممسر 
طوال فترة بعد الظهر - وتشكل هذه كلها أدلة بصرية على 
نوعية التجربة التي يتم ابتكارها. 

٠‏ تلتقط الأذن خرير المياه التي تتاب من نافورة الردهة» 
والتهذيب والاحتراف اللذين ينم عنهما صوت الموظف خلف 
المكثب» والموسيقى الجذابة الآتية من صالون الردهةء وكذلك 
الضحكة العالية الآتية من الغرفة المجاورة في الساعة الثانيية 
فجراء وصوت ماكيتة الثلج المرتفع بصورة غير معهودة في 
اخر للردهة. 

* يسجل الأنف الروائح الفاتنة كرائحة بسكويت الشوكولا الساخنةء 
والمنفرة كرائحة حمام السباحة بسبب كمية زائدة من الكلور؛ 
والمريحة منها كآئثار رائحة المنظفات والمزعجة كنفحة دخان في 
ممر أو رائحة عتيقة عفنة في الغرفة. 

يقيم التذوق النكهات الآتية من المطعم» وصوت المياه المتسارعة 
من حنفية الحمام» وكذلك عبق رائحة النعنع الباقي على المخدة. 

يسجل اللمس نعومة السجاد ومتائة السريرء نوعية الشراشف» 
وسماكة منشفة الحمام. 
تتعلق الأهمية بالمراحل المحددة والمظاهر الحسية للأئلة 

الفردية فقط وإنما يجب أن تتدمج بقعالية معأ لتشكل وحدة منسجمة. 

فإذا كانت الردهة فسيحة ولكن الغرفة ضيقة أو تميزت الغرفة بالبذخ 

ولكن الردهة كانت غير ذلكء فإن الادلة لن تتسجم بصورة مناسبة. 

ديصبح لدى الزبون شعور بأن هنالك شيئاً ما ليس على ما يرام. 
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يمكن أن يشكل وجود قنينتين من المياه المعدنية موضوعتين 
عن سابق قصد في البراد مفاجأة سارة. ولكن اكتشاف المرء لدى 
دفع الحساب عند المغادرة بأن الفندق يقيد عليهما ثمناً عالياً دون أن 
يعلن عنه يترك لدى المرء طعما بالمرارة. 

يمكن أن تشكل إدارة أدلة التجربة تحديات بالفعل. وفي الواقعء 
ستأخذ منك على الأرجح تركيزاً وطاقة كأي شيء آخر قمت به في 
السابق. ولكن عليك ألا تنسى بأن الأدلة مرجودة مسبقاً لدى التجارب 
التي توفرها حالياً. فلم لا تعمل على إدارتها لتدر عائداً أكبر؟ 

إن العوائد أكثر من هامة. فحينما تتوافق الأدلة معا ويتم إثبات 
إدراك الزبون الحسي للقيمة فإن ارتباطها بالتجربة يتوضح ويتدعم ” 
والذي سيحدد بالتالي مكان عردتها مرة بعد مرة وعلى أي مستوى 
من الشغفق ستكون. 

أعطت التجربة الحسية والملموسة المحيطة ب 'السرير المبهج' 
لفندق وستن انطباعات فعالة جداً على تجربة وستن. 
القاعدة الثانية: تصميم وإدارة الأدلة 
الإنسانية والميكانيكية في آن واحد 

ففي إدارة التجربةء توجد عناصر 
إنسانية في التجربة (وهي المشاعر النابعمة 
من الأدلة والتفاعلات التاتجة عن 
الأشخاص) وعناصر ميكانيكية (وهي مشاعر ناتجة عن ردود أفعال 
ناتجة عن للمحيط أو العملية أو للمظاهر الأكثر مادية للتجربة). 


إن دمج تصميم رإدارة العناصر الميكانيكية والإنسانية في أن 
وأحد حاسمة لابنكار تجارب متماسكة د تحقق أقصى إمكانات للقيمةء 
ولکن المؤسسات تادر ما تصمم للمحيط ومهارات الأشخاص بصورة 
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متزامنة بسبب أنظمة الشركة المنتشرة على نحو واسع, تقضي 
الشركات الأرقات الهائلة في تخطيط وبناء مرافق جديدة ومواققع 
للمخازن» ومراكز للاتصال وهلم جرآء ولكن التفكير بتثقيف وتدريب 
الأشخاص يتم بصورة مستقلة عن تصميم المظاهر المالية. يمكن أن 
يكون لدمج الأدلة الميكانيكية والإنسانية تاثيرها الهام على الإحساس 
بالتجربة الكاملة ولنحيازهاء بالإضافة إلى مشاعر الزبون وأفكاره. 

على سبيل المثالء أصر مؤسس مكدونالد لدى قيامه بتصميم 
بعض المطاعم في مراحلها الأولى بان يتم وضع مواقم البطاطا 
المقلية والمشروبات الغازية والهمبرغر أمام الزبانن مباشرة للتاهي 
بالنظافة. كما عرف عنه قيامه بتصميم تحركات الموظفين خلف 
النضد لكي ترحي بالسرعة والفعالية مما يضيف إلى الأطعمة 
السريعة. 

كji‏ aرکj Doylestown Health and Wellness Center‏ في 
بنسلفاتيا على وعي بأهمية تصميم الإتسانيات والميكانيكيات بصورة 
تقح لها الدعم المتبادلء حيث يجري الآن إتمام الزيارلت التي كات 
تستلزم أربعة أو خمسة مواعيد على مدى أيام أو أسابيع خلال زيارة 
آر زیارتین على الأكثر لفربق طبي واحد. يتم تعريف المرضى أثاء 
الزيارة الأرلى لبرنامج مخاطر القلب على سبيل المثال بممرضة 
مختصة بتخطيط الصحة لتمثل مصدراً أساسياً للمعلومات بالتسبة 
لهم ومن ثم يقوم المرضى بتعبئة لمحة مختصرة عن حياتهم وأداء 
النحوصات المرتبطة داخل المركز. وبمجرد ظهور نتائجها يقوم 
المرضى خلال يومين على الأكثر بمراجعة الفريق ذلته المكون مسن 
الطبيب والممرضة للتوصل إلى العلاج وتحديد زيارات المتابعسة 
للعركز بهدف ربطهم بفريق طبي شخصي لمتابعة عاداتهم في الغذاء 
دالتمارينء بالإضافة إلى العمل على التحكم بالخغوطات وغيرهاء 
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القاعدة الثالثة: يجب أن ترتبط التجارب 
بالمشاعر 

من المفترض خلال إدارة التجربة أن 
تفي المظاهر الوظيفية للتفاعل أو اللقاء الذي 
يتم مصادفة بالتوقعات الأساسية (مل تدل 
الساعة على الوقت؟ هل يقوم وكيل السفريات بالحجز لرحلة 
الطيران؟). لكن المؤسسات التي تمتلك العروض الفعالة لقيمة التجربة 
تتفهم بآن عليها أن ترتبط بطريقة إيجابية بالاحتياجات والرغبات 
العاطفية لزبائنها. وفي الحقيقة فإن هذا الارتباط العاطفي - ولأنه 
يستلزم تفهماً وإدارة أكبر للأدلة المتضمنة - يعتبر حاسمأً بالنسبة 
لتجربة الزبون الكاملة. 

يمكن أن تتسبب إضافة حبة دونت خيالية إلى فنجان قهوتك 
الواقعي من مناقشة ستاربكس في الفصل الثاني في إيصال المقصود. 
خذ في الاعتبار كيف تعمل تجربة شراء واستهلاك حبات الدونت من 
كريسبي كريم الكاملة المحملة بالأحاسيس على توضيح فعالية ابتكار 
روابط عاطفية إيجابية مع الزبائن. 


ليست المخابز أو متاجر الدونت بالأمر الجديد. ولكن النمسو 
السريع لكريسبي كريم يعتبر ظاهرة ملفتة للنظر. ولم تحدث هذه 
الظاهرة بالصدفة. فإن كريسبي كريم لا تقوم ببيع الدونت. إنها تبتكر 
تجربة بطريق مماثة لتوزيع ستاربكس للقهوة. 

يتم تتسيق كل ما يراه الزبون أو يشتمه أو يتذوقه أو يلاقيه 
بطريقة فعلية أو يشعر به عاطفياً بصورة تجربة تصل إلى ما هد 
أبعد من تفاعل بسيط عند شراء الدونت. تتضمن التجربة إعلان 
ليون البافلوفي تقريباً 'مقانق ساخنة الآن": حيث يمكن رؤية الدونت 
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وهي تصبح طازجة وذات طعم ممتع» بيئما يبتسم الأشخاص خلف 
النضد؛ وينهمكون فى الاختيار والتغليف - ويتعاملرن بلطف مع 
الزبون الذي يشير قائلا كلا كلاء أريد لك". 

هل ينجح الأمر؟ قفي دنفر» اصطف 1000 شخص لامتداد ثلاثة 
أبنية لحضور افتتاح السلسلة منذ عامين. لا يمكن وبكل بساطة تفسير 
هذه الظاهرة بطريقة منطقية حصرياً. فبطريقة ماء تم تحويل تتاول 
الطعام غير الحسحي إلى نوع من الاحتفال. إذا كنت ستتناول شيا 
يفترض أن يكون ضارا بصحتك فمن الأفضل أن يكون منيداأً لك 
عاطفياً. 

لقد تم بالفعل القيام بتواصل عاطفي. إن الأفضلية التي تم 
التعبير عنها بهذه الدرجةء لا في دنفر وحدهاء قد جعلت من كرسبي 
كريم نجما صاعدا بينما لا زالت مبيعات سلاسل الدونت تراوح 
مگانها. 
ثقافة القيمة المضافة 

تستطيع كرسيي كريم التأثير على الحواس والعواطف» ولكن 
ماذا عن النماذج الأخرى من التجارب والأكثر اعتيادية؟ حل يمكن 
للتجربة أن تحدث فارقاً حقيقياً في عروض القيمة بالنسبة للاعمال 
التجارية مئل المستشفيات» على سبيل المثال؟ ار المدارس التقئية؟ 

بلا ريب. فلدى إدارة قيمة التجربة الإمكانية لكي تعمل على 
إنتأج عوائد ضخمة من الاستثمار وذلك بمجرد إبخال تعديلات 
أساسبة على طريقة الأداء الاعتياديةء وذلك بغض النظر عن مدى 
ضبط أو تنظيم أو روتينية التجربة التي تقدمهاء وبمجرد قيامك بکىر 
النمط التقليدي ذ في التصنيع والبيع والنظر لما وراء العمليات التي 
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تقوم بها إلى ما هنالك من أراض خصبة تزودك بها تجارب زبونك 
فإن التأثير المحتمل لمجرد نقل متواضع للمصادر يمكن أن يصبج 
استٹنائياً. 

وفي كلية نور تiSكJi ‘North Technical College (NTC)‏ 
وهي نظام إقليمي لتعليم الراشدين ولديها حرم مركزيي في واساو؛ 
وسكنسن ومواقع أخرى تابعة لها في خمس مدن أخرى في الجزء 
الشرقي المركزي من الرلاية ~ اختار بوب إرنست وتوم ميرمسييهء 
وهما يشغلان منصبي المدير التتفيذي العام/الرئيس ونائب المدير 
الإداري في الكلية على الترالي باستخدام محيط إدارة الثجربة حينما 
كانت الكلية تقوم بالتحضيرات لبناء مركز جديد للعلوم والصحة 
«Health and Sciences Center‏ 

تقليدياء تلتزم ملاحق البئية التحتية لحرم الكلية ب نمط يحترم 
الوقت. ويقرم المجلس بإعداد الخطة والميزانية. كماتقوم شركة 
معمارية بأبحاث تتعلق بالمظاهر الملموسة للمبنى. يثفق مهندس 
التصميم الداخلي أو شركة التصميم الوقت والمال لتقييم التصاميم 
الداخلية. كما تقوم إدارة المرافق وكوادر المحافظة على المنطقة 
والمساحات الخارجية بتقييمات مشابية كل على حدة. 

وقد ذكر د. إرنست» وهو الذي تخيل الفرصة»ء بان لا أحد على 
الإطلاق يأخذ بالاعتبار التجربة الكاملة التي سيمر بها كل من 
يستخدم المبنى (من طلاب» وهيئةء وكوادرء وجميعهم من الزبائن)ء 

لكن هذا الأمر لم يعد صحيحاً تمامأًء كما توضحه .۲٥١‏ عرفا 
إرنست من خلال سنوات الخبرة التي قضوها في الجهود المتواصالة 
للتحمين تحت العنوان العريض للنوعية» بأنهم يئرمون بعمل رائ 
عبر التخلص من مظاهر الخلل في محيطهم التعليمي. ولكن بمجر 
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توصلهم لإدراك فكرة التجربة كرض للقيمةء اتضح لهم ب أنهم لم 
يقوموا سوى بالقليل لأاجل التوصل إلى تفيم أفضلية الزبون وإدارة 
قيمة التجربة؛ ناهيك عن البدء بتحليل تلك الأفضلية في قرارات 
التصميم والتشغيل التي يتخذرنهاء 

ينسب إليهم الفضل في اختيارهم استكشاف سار مختلف لمركز 
الصحة رالعلوم» والذي يعود أيضاً بالمصلحة على المعهذ» حيث 
قاموا عوضاً عن استثمار التمريل الذي يستخدم عادة كرسوم معمارية 
باستخدامه في تقييم التجربة (تجد المزيد من ذلك في الفصل السايع) 
لابتكار إطار تجريبي. فاصبح ذلك المفهوم يشكل الأساس لكل ما يليه 
من تخطيط لدى "۳٣‏ ويزود يمنظور التجربة الذي تم استخدامه 
لدعم كل جزء من الأحجية الناجمة. 

ليس هنالك أي نقص في جود لزبائن كامنين: إذ ياتي العديد 
من الطلاب ممن يمتلكون التوجه الوظيفي والراشدين الناشطين؛ 
والذين ابتعدوا عن مقاعد الدراسة لسنين عديدة» بتوقعات أكثر دقة 
فيما يتعلق بطريقة اختيار المدارس والمتهاج. ولكي يتم التواصسل 
معهم عن طريق التجربةء فإنه يجب تصميم كل شيء بدءا من 
المرافق وحتى العمليات اليرمية كالتسجيل بحيث تعمل على تعزيبز 
إطار نپائي إيجابي موحدا". 

تعمل N۳١‏ على ابتكار تصميم تجريبي يستخدم مسبقاً أبلة 
تجريبية متميزة ويختص بعضها بعلوم الصحة بينما يؤثر بعضها 


بو ی 

(2) طبقاً لمقولة ميرسييه التالية "فان الراشدين من الطلاب لا ينتصون في 
بومنا هذا فقط للمدرسة.ء وإنما للحياة؛ وتشكل "۲١‏ المكان الذي ينبع منه 
الأمل بالسبة للعديد من الأشخاصء» وأردنا لتجاربهم تلك في التهيلات 
لجديدة أن تعكس ذلك الأمر". 
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الآخر في جميع الطابة. ويتم دمج ذلك الأساس في التسهيلات 
المحسوسة (المادية) والتي تأخذ في البداية شكل مركز علوم المسحة 
الجديد. 

ومن الجانب المادي (المحسوس) أو الميكانيكي؛ فإن الردهة 
المؤلفة من أربعة طوابق ترحب بالطلاب من خلال إحساس يوحي 
بآفاق آخذة بالاتساع. وسيتم تركيب الفصول بحيث تستوعب تقنيات 
التعليم والتكنولوجيا التي تتدمج اليوم في عمق نسيج العناية الحديشة 
بالصحة. ستشجع المساحات المخصصة للتجمعات العامة على 
التفاعل خارج الصف الدراسي بينما تعمل على توفير وسائل الرفاهية 
والتي تكون مستتناة في العادة من المرافق الدراسية التي تميل 
للحيادية وهدفها المنفعة ققط. تقدم رموز وطرق العشور على 
الاتجاهات الأسئلة المتوقعة وإجاباتها بطريقة نظامية. 

وفي الجانب العملي من المعهد ككل فإن التحسينات في كلتا 
الهيكلية المادية وهيكلية الكمبيوتر تؤدي في الوقت الحاضر إلى تقلم 
تجريبي ا ا ر ا لم تؤدٌ الدروس 
التي تم تعلمها من خلال ومما يحيط بالمركز الجديد لطلوم الصسحة 
إلى تغيير في نظرة N۲١‏ نحو أفضليات الزبونء وإنما تم كذلك 
توسيعها لتشمل النظام كله» بما فيها المرافق التابعة. 

والأهم» أنه قد تم تمييز الأدوار الحاسمة للهيئة العاملة وهيئة 
التدريس من خلال ارتباطهما بتجربة التعليم بطريقة تدعم بوضوح 
القيام بتواصل ذي معنى مع الطلاب وذوي الصلة. 

بدأت هذه الطريقة بكل بساطة بالاستفادة مما يوجد لدى 
المؤسسة في الوقت الحاضر من معرفةء ومن ثم إعادة توجيا 
المصادر المتوفرة حالياً نحو نوات أكثر تجريبية 
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التركيز على الأدلة 

لقد قمنا حتى الآن بتقديم مْتَّخْم للعديد من الملاحظات المختلفة 
رالتوكيدات تحت المظلة العامة للأالة. وحينما تبدأً باستكشاف 
الأنظمة الخاصة التي تقرم بابتكار وتوجيه أنظطمة فعالة لإدارة 
التجربة والتأئير العميق الممكن لوعي وإدارة الدليلء فصوف تكتسسب 
فكرة أفضل عن مدى الخلفية التي يمكن أن تشتمل عليها هذه الكلمة 
المكرنة من أربعة أحرف. 

رهذا هو للمكان الذي سنذهب لليه. 
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التوصل إلى (مفاتيح) الأدلة 


حالما تتزود ب (مفاتيح) الأدلةء يمكن أن تصبح الإثارة الكامنة 
في البحث عن الابلة ومعنى رأهمية الأدلة بالنسبة لإدارة التجارب 
مبهجة. وربما يؤدي جمع أجزاء أحجية التجربة إلى تذكير البعض» 
كما يذكرني شخصيأء بالبهجة ذاتها لدى ممارستي للعبة رقعة الدليل 
۴ في صغري - والإثارة الكامنة عند تجميع الأدلة وتطوير 
فرضية تفضي بأن مرتكب الجريمة كان الكولوتيل ماستارد» وذلسك 
باستخدامه الحبل في غرفة الطعام. 

لو كان باستطاعتك رؤية التركيب الذري لتجربة ماء لوجت مه 
يتف من أعداد منظمة ومعقدة من أدلة حسية مترابطة فيما بينهاء 
كالمناظر المرئية والأصوات» رالررائح» ولتكهات» والأحلسيس 
لملموسة وكذلك الأفكار والمشاعر الموجودة في الوعي واللاوعي 
ولمعطومات الحقيقية التي يتم امتصامها عبر الأحاسيس والحوافز قتي 
تمر بها أر تتخيلها أر تتوقعها بكل بساطة (من تجارب سابقة غابأ). 

كل حس هو بمثابة دليل. ويساهم كل منهيافي الإحساس 
اتراكمي للنجربة الكاملة. ولكن لا يتم ابتكار كل الأئلة متساويةء 
حيث تختلف طرق الزبائن على اختلافهم في الإحساس بالأدلسة 
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وتقبيمها. وعلارة على ذلك» فإته طبقا للطريقة التي یتوم بپا کل 
شخص في تجميع القطع معاء فإنه يمكن لدليل محدد أن يمتلك مكانة 
تتراوح ما بين تافه وذي أهمية عظيمة تيعاً لإدراك الشخص الخاص 
بالتجربة الكاملة. تكون التجربة قائمةء بينما يقوم ذهن الزبون بتجميع 
كل هذه الحوافزء وابتكار الأفضليات أر تحسينها. 


يرجع الرلاء الأكبر لازبون بى ما يعثكه الزبائن عموماً من مشاعر نحدر 
التجربة التي يتلقونها من قبلك ۷ الى التفكير المنطقي بمنتجانك رخ دمااك 
الفردية. 


يعتبر تقييم جيري زالتمان الموجز لما تمثله التجربة الكاملة 
مقدمة جديرة بالاهتمام لهذا الفحص المفصل للأدلة. وتؤكد الدراسات 
التي أجراها ونلك بناء على حجة قاطعة بأن المشاعر الحسية 
اللاواعية والعاطفية تمتلك قدرة وتأثيرأً أكبر على أفضلية الزبون 
مقارنة بالصفات الملموسة للمنتح أو الخدمة. أو بصيغة أخرى 
يرجع الولاء الأكبر للزبون إلى ما يمتلكه الزبائن عموماً من مشاعر 
نحو التجربة التي يتلقونها من قبلك لا إلى التفكير المنطقي بمنتجاتك 
وخدماتك الفردية. 

على الرغم من أن العديد من الأعمال التجارية يسودها الاعتقاد 
بأن المنتج أو نوعية الخدمة هما أساس قيمة العرض بالنسبة لها إلا 
مشاعر الزبائن هي التي تشكل الأفضليات والنمو في نياية المطاف 
توصل الخبير في مجال الولاء فريدريك ف. رايخهلد في دراسة حديشة 
استكشفت المقابيس العليا التي يجب على الأعمال التجارية التركيز عليها 
وصولا إلى توقعات النمو بان كل الأمر يعود إلى مقياس بسيط أوحد: 
ألا رهر درجة الحماسة لدى زبائنك تجاء التجربة التي يتلفونيا من قبل“ 
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ومدی استعدادهم للقیام بتزکیتها لمام أصدقانهم. وکما یعلن ریخهلد تمش 
هذه التزكية في الواقع أحد أفضل المزشرات على الولاء والذي يرجع 
إلى تضحية الزبون من خلال قيامه بالتزكيةء إذا ما رغبت أنت بذلك. 
عندما يأخذ الزبائن دور المراجع» فإنهم يقدمون بذلك أكثر من مجرد 
إشارة على تلقيهم لقيمة اقتصادية جيدة من قبل الشركةء إذ إنهم يضعون 
سمعتهم الشخصية على المحك. ولا يتوقر لديهم الاستعداد للمخاطرة 
بسمعتهم الشخصية إلا عندما يشعرون بولاء عميق“. 

بينما تأخذ التجربة أهمية أكبر نسبياً في طريقة تقييم الزبائن 
للقيمة وتحديدهم للولاء الذي يكنونهء فإن تعريف وتفهم طريقة 
توصلهم لهذه المشاعر يجب أن تحتل مركزها في الصدارة وقي قلب 
تفكير العمل التجاري. 


المزيد عن الأدلة 

تشير الأدلة نموذجياً في حالة الجريمة إلى قصاصات من 
المعلومات أو أجزاء صغيرة متناثرة من الأدلة الماديةء والتي لا 
يتمكن من كشفها سوى مخبر يبذل قصارى الجهود أو يمتلك حا 
نفاذاء تاهيك عن تقديم تفسيرات لها 

وعلى النقيض من ذلك» تتواجد الأدلة التي تشكل تجربة الزبون 
حرفيا في كل مكانء ويمكن التفكير بها كما يتضح في شكل 1-5. 
ويمكن تمييزها بكل سهولةء وتقديم تفسيرات لهاء على الرغم من أنها 
معرضة لحدود متطقيةء ونادراً ما تحتاج إلى مواههب لدى أمثال 
هرلمز؛ وبوارو» وماربل» وكولومبو. رالأفضل من ذلك إنه 
باستطاعتك أن تشحذ مهاراتك في تحسس الأدلة لتصل إلى درجة 
خبير بإتقان حزمة منفصلة من مهارات إدارة التجربة. 
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وابل الأدلة 

شكل 1-5 يأتي (يصل) واہل من أدلة التجربة من كل ما يحس به الزبون 
إن كل ما يمكن إدراكه أر إحساسه نتيجة وجوده أو عدمه هر 
دليل تجربة. وعندما تعرف ما يجب أن تبحث عنه» فإنه سيزردك 
بثروة من التفاصيل التي تتوفر لشاهد عيان. وسيساعدك تصتيف 
الأدلة بطريقة مبسطة على تفهم أفنضل الطريقة التي تعمل بها الأالة 
خلال التجارب. نتكون الأدلة باتحاد ثلاثة أنواع مختلفة من الأالة 

رلكنها مترابطة فيما بيتها. 

ه الأرلء وهو الأدلة الوظيفيةء رالتي ريما تكون الأسيل تحديدا 
وفيماء إنها الأدلة التي تبثها الوظيفة المحددة للمنتح أو الخدمسة. 
هل تقوم الشفرة بالفطع؟ هل تدور السيارة؟ هل يحافظ البرا 
على برودة ما فیه؟ 
عموماً تسجل الأدلة الوظينية على الأغلب ما يتطق 
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بعمليات التفكير المنطقية لدى الزبون. ويتم تفسير معانيها وقيمتها 

من قبل مجموعة الدارات الكهربائية المنطقية قي ذهن 

الزبون أثناء تقييمها لوظيفة المنتج أو الخدمة المحددة التشى يستم 

تزویدها. 

ومن ناحية ثانية» وفيما وراء الوظيفة فهنالك نوعان إضافيان 
من الأدلة غالبا ما يتم تجاهلهما أو انتقاص قيمتهما. مع ذلك فإن 
هذه الأدلة تمثل أقصى درجات الحسم بالنسبة لأية محاولة لإدارة 

تجربة الزبون الكاملة. 

٠‏ تشمل الأدلة الإنسائية الحاقز النائج عن الأشخاص: الطريقة التي 
يدرك بها الزبائن الأثياء كالكلمات المختارة؛ نبرة الصوت»ء 
إيقاع المسوت» مسترى الصوت» الحماسةء الإشارات الإيمائية 
التصرفات» لغة الجسم وما إلى ذلك. عليك بالتفكير بالجانشب 
الإنساني للعمل التجاري. 

ننبع الادلة الميكانيكية من الأشياء المادية التي يتم نسجها بصورة 
أسامية في التجربة: المناظر» الأصوات» الروائح التركييات»ء 
والعناصر المادية التي تساهم في التجربة ككل. 

على النقيض من الادلة الوظيفية الصوفةء فإن الأدلة الإنسانية 
والميكانيكبة تتجه إلى أن يتم تسجيلها ونقييمها بصورة لاواعية من 
قبل الدماغ؛ حيث يتم تفسير معناها وقيمتها بصورة عاطفية أكبر 

(شكل و-2). 
يحمل كل دليل وظيفياً كان او إنسانياً أو ميكائيكيأء رسالة توحي 

بشيء سلبي إو إيجابي أر محايد بالنسبة للزبون» سواء كان بصورة 

واعية ار لاواعية. 
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شكل 2-5 تصنيف الأدلة 


ستكون الأدلة المرتيطة بالوظيفة الفعلية لمفتج أر خدمة 
مالوفة بالنسبة لكل من تعرّض لجهود تعزيز النوعية على مسدى 
العشرين عاماً الماضية. ريما تكون الأدلة ذات التأثيرات 
العاطفية مألوفة بصورة أقل. إن ملس مواد التنجيد 
الجلديةء وصوت ورائحة قطعة ستيك على الشوايةء ونبرة صوت 
الشخص الذي يجيب على الخط الهاتفي لخدمة الزبائنء ووجرد 
اتصال بصري مباشر أو عدمهء والنزاهة في التعاملات الشخصية 
- تعتبر كلها إشارات أبعد من مجرد الوظيفة الأساسية. يتم 
باستخدام صيغة لين بيري تسجيل تراكمات جميع الأالة في 
تجربة الزبون الكاملة. 

نظراً للطريقة التي تعمل بها الأدلة [العاطفية والمنطقية) 
على إحاطة أو تغليف الأساس الوظيفي لتجربة ما (وهي تقوم به 
عبر أحاسيس متعددة واسعة المدى)ء فان إدارتها بطريقة 
منتظمة تعتبر بمثابة المفتاح لتفعيل التجربة الكاملة (دكل ٠-5‏ 
والتي نعرف الآن بأنها تزثر بصورة قوية في التصرفات رالولاء 
في المستقبل. 
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شكل 3-5 إدارة الأرلة 


يعمل بصورة جيدةء ويعطي إحساسا جيدا 

كما أنه لا يمكن اختزال القيمة بالنسبة للزبون إلى مجرد فعالية 
مقارنة بسعر, فإنه لا يمكن النظر إليها على أنها اختيار بين المظاهر 
التي ثرفر للزبون مشاعر طيبة وتلك التي تؤكد بأن المنتج الأساسي 
ر الخدمة تعمل بصورة جيدة. وبدلاً من ذلك فإن عرض القيمة 
يتالف من الفواند الوظيفية والعاطفية التي يستقيها الزبائنء مطروح 
منها الأعباء المالية وخير المالية التي يتحملونها. 

إنه من الواضح بان الادلة الوظيفية تعتبر اساسية. لأن السنتج 
الذي يعرف عنه بأنه رديء النوع أو ليس فعالاً كما يجب» لن يفوم 
أحد بشرائه. نقطة على السطر. يعتبر توفير سيارة تعمل بمجرد 
#ارة المفتاح أو إصلاح حنفية لتتمكن باستمرار من ايقاف تفق المياء 
ا تکار نظم کمبیوتر موٹوق بلدائها وباستمرارهاء جميعا بمثابة 
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رهانات على طاولة اللعب» والتي هي ضرورية للشركات لكي نتمكن 
من دخول مضمار اللعبة في يومنا هذاء ولكنها لا تعمل على توجيه 
الأفضليات. 

نتضح أكثر فأكثر الأهمية الحيوية للأدلة العاطفية والميكائيكية 
والإنسانية لتجربة الزبون والإدراك الحسي للقيمة. عند الإدرلك 
بتساويي الصفات الوظيفية - وهذه الحالة آخذة بالتزأيد بصفة مستمرة 
من صناعة لأخرى - فإن الأدلة العاطفية وتاثيراتها هي التي ستؤدي 
إلى ربح أو خسارة المزية التنافسية. وعندما تتم إدارة الأدلة الإنسائية 
والميكانيكية والوظيفية كمجموعة مؤتلفة بهدف ابتكار وحدة مندمجة 
فسيتم إطلاق العنان لفوة لتجربة. 

تعتبر الحواس أجهزة لاستقبال الأدلة الإنسانية والميكانيكية التي 
تساعد على تكوين مشاعر الزبون. فعلى سبيل المثال» نعلم بان ألوانا 
بعينها تمتلك تأثيرات على عراطف الأشخاص. 

فقي محيط الأعمال التجاريةء يمكن أن يكون للون معنى يعبر 
كدليل ضمن المحيط الذي يوضع فيه. وعلى سبيل المثال: يتسارى 
في صناعة تأجير السيارات اللون الأحمر بأفيس وأ«ه» بينما يساوي 
اللون الأخضر ناشوئال اددناة۷؛ واللون الأصفر هرتز lal ‘Herz‏ 
في مجال المرطبات فتأتي كوك في صفيحة معدنية حمراء اللسون؛ 
وبيبسي في صفيحة زرقاء اللونء رسفن آب باللون الأخضر. ويعتبر 
اللون في مل هذه الحالات بمثابة أداة فعالة. 

ينطبق الأمر على الصوت أيضاً. فبصورة عامة» يعمل صوت 
بيب المتفطع على تحذير الأشخاص في الشارع - بصورة وظيفية ˆ 
بان هنالك سيارة تتراجع للوراء. آمّا على الصعيد الحاطفيء فإ 
نغمات موسيقية معينة تعطي الزبائن الدليل على علامات تجارية 
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محددة في المطارات وحتى المطاعم» كما تضفي الأصوات كنبرة 
صوت الممثل جيمس إيرل جونز الرخيمة إحساساً مميزأاً على 
عروض اعتيادية تماماً مثل خدمات الهاتف. 

تعتبر العناصر الحسية التي تميز أر التي تصبح ميزة لتجربة 
بعينها أدلة ذات شارة مميزة - كصوت جونز مثلا أو القلاع 
الموجودة لدى ماجيك كنغدوم في ديزني أو الصوت المسجل على 
نظام ۲۸ على متن مونستيشن التابعة لديزني. وبالرغم من نلك لا 
تعتبر جميعها أر لا يمكن أن تكون كلها علامات تجارية» حيث يعتبر 
صوت بيب على الهاتف إشارة للمرء ليترك رسالة مسجلةء ولك 
بغض النظر عن صانع الجهاز . ويشير الخط الأفقي الموجود تحت 
الكلمة أو اللون الأزرق للكلمة إلى وجود رابط تشعبي يقود إلى مكان 
آخر» بغض النظر عن موقع الوب. والمقصود هناء بان هذه الأللة 
تحدث ردود فعل معينة وتداعيات لها. 

ترتبط بعض الادلة بلحظات زمنية بعينهاء بينما يستمر غيرها 
بالبقاء. ففي داخل سيارة العائلةء تخبرك الرولئح إذا ما كانت السيارة 
جديدة أو تذكرك بالبيتزا التي قمت بإحضارها إلى المنزل لليلة 
الفائتة. وعندما اخترت هذا الكتاب» قامت حواسك بطريقة لاشعورية 
بتسجيل شكله ووزنه» وصورة غلاقه اللامع؛ وملمس صفحاته؛ 
وسوف تتمكن بعد مضي شهور من الآن بجرد لمحة واحدة منك 
للرف وتسجيلك اللاواعي لظهر الكتاب من استعادة الصور المتبقية 
في ذاكرتك لمحتواه وقيمته. 

لا يزال علم الأدلة وإدارة الأدلة في بداياتهء وستؤدي تطبيقات 
e e E‏ 
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التزود ب (مفاتيح) الأدلة 

إن التوصل إلى التزود ب (مفاتيح) الأدلة متعلق بالوعي» وذلك 
باعتباره عملية أساسية لدرجة أن الغالبية العظمى من الأشخاص لن 
يفكروا بالأمر مرتين على الإطلاق. ولكن إذا كنت ستستخدم قرة 
التجربة كعرض جديد للقيمةء فستحتاج إلى أن تجعل من تحديد 
وتتسيق الأدلة المنتظم - والتجارب التي تساعد على تكوينها “ 
مهارة حاسمة للعمل التجاري. وسرف تتعلم» نتيجة لقيامك بذلك كيف 
تدير وثفي باحتياجات زبائنك بطريقة أحسن» بالإضافة إلى بناء 
أفضلياتهم لدى وقوعهم بتجارب مع شركتك في المستقبلء وسيتم ذلك 
بينما تقدم الفوائد الملموسة للنتيجة النهائية لمؤسستك. 


تجمع الأدلة العنقودي 

يمكن ابتكار واستخدام الأدلةء كل منها على حدة أو مجتمعة 
للوصول إلى هدف معين. وعليك بالتفكير بهذه التجمعات على اعتبار 
أنها أدلة عنقودية. على سبيل المثال» قم بالتفكير بتصرف مثشلل 
الانتظار في طابور. أحياناً تعمل الحبال أو أحزمة من القماش المثبتة 
بين أعمدة على توجيهك خلال متاهة مصغرة لتقف في طابور منتظم 
مع آخرين وأنت تتوجه نحو أقرب أمين صندوق متوفر أو موف 
خلف نضد خط الطيران أو لأجل الركوب في إحدى ألعاب مدينة 
ملاهي. تتجمع لدى ديزني ومدن ملاهي أخرى أدلة الانتظار بطريقة 
عنقودية على هيئة حبال للتوجيه تصحبها إشارات؛ وموسيقى» وقد 
يتواجد خصيصاً أحياناً شخص يخبرك بطول فترة الانتظار اللازمة 
عند نقطة محددة من الطريق. 


حثى لو لم تخطر الأدلة ببالك ولو للحظة واحدة فأنت تستجيب 
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لها على المستويين الواعي واللاراعي. فعندما تصل إلى بدلية 

الطابور وتستمع لشخص يقول كلمة "لتالي“ فظن يتوجب عليك أن 

تفكر مليأً او أن تتساعل بينك وبين نفسك (أو أن تسال من يليك) ما 

هر التالي؟". 
عليك بالتفكير بالمصادقات الشخصية غير المتوقعة التي لا تعد 

رلا تحصى لدى المصافحة التي نتم للحظة بين الرجال والنساء. ففي 

العديد من الثقافات تعتبر المصافحة العادية طقساً اتصالياً يزود المرء 
بادلة حسية رشهودية متعلقة بالمراقبة عن الشخص الآخر - بعضها 
وظيفي والآخر عاطفي - يمكن أن يتم عبرها استنباط أحكام واسسعة 

المدى. 

* تصبج على مقربة من الشخص بحيث نتمكن من رزيته؛ سماعهء 
وحتى اشتمامه» مما يمكنك بسرعة من معالجة وايل من الأثلة 
الحيرية التي لا تتضح على بعد لقدام. 

نتكون لديك انطباعات عن أمرر مثل الشخصية والمدق بناء 
على ثبات قبضة يد الآخرين» حركة عيونهم» ودرجة حرارة 
رجفاتف أیديهم» وهالة المودة ([أو التهديد) المنبعثة من لغة الجسد 
إضافة إلى لغة الكلام. 

* تقر نوعية استجابتك بناء على تفضسيرات عخلك الواعي 
(ربخاصة اللاواعي) لهذا العدد للولفر من الأدلة الراضحة 
والدقيفة. 
ترجع المصافحة باعتبارها تجربة مليئة بالأئلة إلى قرون 

مضت؛ وذلك للأيام الخوالي حين كان الرجال يمدون أيديهم التي 

تحمل السيرف - فارغة - للتعبير عن نواياحم السلمية وهم يقتربرن 

من أي شخص بدءأ من صديق يعرفرنه إلى شخص غريب عنهم. 
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الأدلة أثناء العمل 

تمكنت المزسسات تي نجحت في ابتكار تجارب فعَالة في ربط 
عناقيد الأللة لتشكل تاأثيراً ار شعوراً إجمالياً. والسؤال لذي يتب ادر إلى 
الذهن هنا هر ما لفائدة التي يرمون إيها من هذا نظام الذي يجمع الأللة؟ 

في السبعيتات من القرن الماضي» امتلكت شركة أميرادا هيس؛ 
وهي شركة بترول رائدة ومسئقلة مع محطات خدمة هيس للتسويق 
بالتجزئة والتي تمتد من بوسطن إلى فلوريداء حزمة من الادلة والتي 
شكلت الجزء الذي لا يتجزأً من تجربة الزبون» وتعنقدت معا معطية 
الشكل وللهيئة الخاصة بالتجربة التي نمر بها في محطات البنزين 
التابعة لها والمنتشرة في طول البلاد وعرضها حتى يومنا هذا. كانت 
محطات البنزين التابعة ليس تضاء بشكل ممتاز للغاية في السبعينات 
من القرن الماضي» كما كانت تمتاز بالنظافة» بينما ساحت صورة 
الوساخة والدهون لدى البقية الباقية من الصناعة. كان اللون الأبيض 
هو الغالب لدى هيسء مع إضافات باللونين الأصفر والأخضر. حيث 
كانت الحواف المطوقة تطلى باللون الأبيض» وارتدى القائمون على 
الخدمة ملابس واقية بيضاءء كما تم طلاء جزر محطات البتزين 
باللون الابيض. كانت صيانة الحواف المطوقة البيضاء تتم بصورة 
دقيقة إلى درجة أنها تبدو وكانها تطلى أسبرعياً. أعطت الأدلة التي 
شكلت الجزء الذي لا يتجزأ من تجربة ميس» مقارنة بمحطات 
الخدمة الأخرى» شعورا بتميزها عن غيرها من المنافسين. 

وفي متجر لبقالةء غالبا ما تضفي الأدلة المتعنقدة التي تصادنها 
هناك لوناً على التجربة كلها. ولذلك تزكد المعروضات الموجودة في 
الصدارة عموماً على الألة التي توحي بأنها طازجة»ء لذيذة المذاق 
والرائحةء - ويقدم منظر ورائحة الفواكه والخضار الطازجة والاطعمة 
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المعأبة والمخبوزة (إضافة إلى نماذج للتذوق التي نقدم في المناسبات) 
ألة مضاعفة للتجربة لأجل التمكن من العثور على الحدائة والنوعية. 
قارن ذلك الأمر باستقبال من علب صفائح الشوربة المرصرمصسة 
بشكل هرمي أو علب زيت السيارات. فمهما كان الشكل مبتكراً من 
الناحية المعماريةء فإن تعنقد الأدلة يوحي بمشاعر الإقدام على تجربة 
شراء من نوع جدید. 

فكر باتصالك بالإنترنت» باحثاً عن كنز جديد بدلاً من الذهاب 
في رحلة أخرى إلى المول (المركز التجاري). قبل أن تقوم بتشاطر 
معلومات مالية حساسةء كرقم بطاقة الائتمان التابعة لك ربما شرى 
رمزأ لقفل صغير في الزارية السفلى من الشاشة أو خائة حوار تحمل 
ملاحظة أمنية. وهو بمثابة الدليل المرئي بأن المعلومات الشخصية 
التي تشاطرها سيتم تشفيرها وستبقى محفوظة بحماسة لحمايتها من 
الوقوع في براثن غير مرغوب بها. كم مرة تقوم بالنقر على ملاحظة 
تشفير؟ أو هل يكفي ظهور رمز الدليل ليولد الشعور بالأمان؟ 

عادة ما تكون الأنلة الوظيفية مالوفة بالنسبة للمؤسسات إلى 
درجة أنها لا تتطلب مناقشة مطولة. ولكن بقيام العقمل اللاراعي 
بمعالجة ما يقدر ب %95 من للمعلومات خلال التجربة» فإن اكتسلب 
مفهوم أفضل للطريقة التي يتم بها تسجيل الأدلة يحدث أساساً أكشر 
صلاابة لتطوير أنظمة تجريبية لاحقة. 

فیما يلې مثالان مطولان - اأحدهما شخصي متفرد (ما عدا ما 
يمكن أن يتوفر لديك من نظير له) والآخر عالمي بصورة أكبر - 
لترضيح الكينية التي تلعب بها كل من الأنلة العاطفية الإلسانية 
دالميكانيكية الور لمركزي في طريقة تلفي قزبائن لتجاربهم. وسيكون 
من السهرلة روية نسيج الادلة وارتباطه بالزبائن على مستوى أعمق. 


دارة التجربة 


ي من شيءَ جيد؟ 

تتتهي ها هنا قصة نلك الإنجاز 
يكية. ولكن في عالم الأعمال التجارية 
» فإن الوصول بالأشياء إلى المسترى 
الرغم من أن الزبون يكون أحيفاً 
| هي - تمثل اللعبة بحد ذاتهاء إا 
ك القوة بنظر الزبون» فماذا عن زخرفة 
افرة؟ أو القيام بوضع تغليف صغير 
کید على نهایته؟ 

ها يتم استخدامها حالياً لدى سلاسل 
-5 و6-5) - والتي يتم تسبیرها ظاهرياً 
أن لقادرين على التمييز والذين يترقعرن 
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شكل 6-5 تقنيات مبتكرة لور الحمام 

وللاسف» فإن الأمر لا يقف عند هذا الحد. 

رأيت حديثاً بالمصادفة منشفة علي شكل بجعحة أو فن 
الأوريغامي في الحمامات والذي وصل إلى صستويات سخيفة إلسى 
درجة طي المناشف على شكل طيور (شكل 7-5). ليس هناك مسن 
بحث حسب علمي يقترح ولو من بعيد بان المسافرين الذين يمتازون 
بحسن التمييز يخططون بصورة راعية (أر حتى غبر واعية) لقضاء 
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ليلتهم» ويستقون قيمة عاطفية عميقة أو يبنون أفضليات مساكنهم 
المستأجرة بعيداً عن المنزل بناء على وجود أو افتقار إلى مناشف 
مطوية على أشكال طيور وحيوانات غريبة. 


إلا أن أحدهم - وهو شخص على الأرجح ضليع في التسريف 
أر العمليات - (أ) فكر بهذاء [ب) كان لديه ما يكفي من التفرذ 
الداخلي لكي يقضي بأن المؤسسة ستقوم بتزویدها بشکل مستمر؛ () 
أو وجد طريقة لكي تكرن مشمولة بالميزانيةء ليس فقط على مستوى 
التمرين المطلوب لتعليم أعضاء الهيئة كيفية القيم بالأداء بطريقة 
موثوق بهاء ولكن أيضاً بتوفير الوقت اللازم للإشراف الضروري 
للتأكد من القيام بذلك. 


أهذا مثل غير مألوف؟ ربما. ولكنه يشير إلى علامة فارقة. 
حيث الأكثر ليس بالضرورة الأفضل في الإدارة الناجحة لتجارب 
زبائنك. إنما الأفضل هو الأفضل. وستحدد احتياجات زبائنك 
العاطفية ما هو الأفضل. 
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الجانب الإنساتي 

تماما كما يمكن لأشياء مادية بسيطة أن تعني الكثي ر بالنسبة 
لمحيط تجارب الزبون» كذلك يمكن أن يكون للأفراد التاثير العميق 
نتيجة لما يفومون به ولطريقتهم في ذلك. فني المائلات الإيطالية 
الكبيرة كمائلتي» هناك شخص ما يقرم بدور المرشد للأجيال القادمة 
حين تبداً بالدخول إلى عالم العمل. وهر يعتبر النموذج الذي يقدم 
البصيرة النافذة الضرورية لإدارة الأدلة الإنسانية؛ بالإضافة إلى كونه 
يمتل القالب النمونجي لتصرفات الأشخاص في مجال العمل . 

وفي عائلتي كان ذلك الشخص هر عمي بيوء والذي عمل على 
مدى خمسة وثلاثين عاماً كمدير لمتجر شركة غريت أتلانتلك اند 
باسيفيك تي (والتي تعرف بكل بسلطة ب ١"‏ &۸). تعود مهنته إلى 
الأيام التي كان يتم فيها تعبئة طلباث الأخاص وتوصيلها إلى 
منازلهم شخصياًء وانتيت في منتصف السبعينات من القرن الماضي. 

كمدير للتجربة وتاجر قوي الحدس في الوقت ذاته» كان عي 
بيو شخصاً موهوباً غير اعتيادي بلا أدئى شك. كانت لديه قدرة على 
تطوير طرق جديدة لعرض البضاعة وكان يريج دوماً المسابقات التي 
يرعاها الباعة لتصميمات العرض الفعالة والعروضات. ولكن ما هو 
أهم من ذلك. امتلاكه لحس ملزم للطرق التي أراد فيها زبائنه خوض 
تجربة مثجره بالتحديد. 

من خلال توجيهاته» تلقيت والعديد من أبناء عمي النموذج الدائم 
من التدريب الأساسي في مجال إدارة التجربة والذي يشدد على 
الانتباه إلى التفاصيل وتطوير حساسية لا تنثتي لما يشعر به ويحسّه 
الزبائن في المتجر . 
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كان المنطق الاقتصادي الذي يقوم بتطبيقه بسيطاً جدأ. الزبائن 
سعداء يعودون ثانية. والأهم من ذلك أن الزيائن السعداء يرجعون 
رة تلو الأخرى» وفي كل مرة ينفقون المزيد والمزيد من أموالهم 
ما يجعل الإداربين» والمدراء التنفيذيينء وحملة الأسهم في الشركة 
مالكة لتلك المتاجر سعداء جدأ. تسببت متاجر العم بيو بإسعلا 
عديدين واكتساب الشركة للكثير من الأموال. 

كصبي صغير» كنت أتطلع في غالبية أيام الآحاد للقيام بزيارة 
تجره. ومع ذلك» يمكنني أن أعتمد على مكافأة من النوع البافلوفي: 
نان متجر العم بيو يقدم نماذج من الأطعمة كشكر للأشخاص الذين 
رتادونه. كنت أدخل المتجر لأجده أمامي وهو يرندي جاكيت المدبر 
.ربطة عنقه والدبوس الذي كتب عليه عدد السنوات التي أمضاها في 
۸۲ء کان قد ارتقى مناصب الشركة ليصبح أصغر مدراء ۸۴ 
بي الإقليم الشمالي الشرقي» وأركل إليه إدارة أحدث متجر في نلك 
لوقت نظراً لسجله في إحراز النتائج (شكل 8-5). 


شکل 8-5 العم بیو في ۸&۲ 
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عليك أن تأخذ بالاعتبار أته لم تكن هنالك من أدلة للمنالسبات 
تتضارب معها. أتذكر أحد أيام السبت بالذاتء وكانه البارحة. كانت 
ليه كل تلك الكمية المقطعة من جبنة قيرمونت تشيدار والموضوعة 
فوق دولاب هائل من جبنة التشيدار على طاولة. 

واتذكره وهو يقول: أنظر إلى هذاء إنهم يريدون متا فقط وضع 
الجبنة على الطاولة. مجرد جبنة مقطعة وملفوفة بالبلاستيك بكل 
بساطة. إنيا تبدو أفضل بكثير مرضوعة على دولاب من الجبنة. لم 
لا نقرم بإعطاء فكرة للناس بأنها طازجة وتعريقهم بمصدرها؟", 

كان مديره قد أعطاء ملاحظة منذ وقت قليل: 'يبدر هذا جيداً يا 
بيت". وکان عمي لا زال يتذمر حول هذا الصدام. "طبعأًء إنه يدو 
كذلك...' فبالنسبة إليه» كان القيام بحمل قليل إضافي» والتيام باشياء 
فتعزيز تجربة زبائنه» جزء من طبيعته. 

وكالعديد من الشخصيات في أساطير الأعمال التجاريةء كان 
بحب الاختلاط مع زبائنه بكل صدق. كان المتجر كله بمثابة مملكة 
ومسرح له. كنت أسمع صوته العالي على بعد مسافة في المتجر: 
كيف حالك سيدة أندريوزي؟ ما الذي ستقومين بطهوه للعشاء اليوم؟ 
أن زرجك رجل محظوظ جداً. لدينا لحم عجل مميز اليوم. تعالي 
لأريك وجبة فاخرة". 

كان ممشى القيوة لحد مماشيه المفضلة؛ ولا يعود نلك إلى أن 
الزبائن يمكنهم طحن حبوب اللقهوة الخلصة بهم لدى ۸&۴ء وإما كذلك 
لان رائحة القهوة تمت لمماشي متعددة. ويقول: "إن الممشى يساوي 
وزنه ذهباً. ولكن الشركة لا تدرك ذلك هذا هو ما نحن عليه". كان 
يقرم خصيصاً بتخمير القهرة في المتجر للموظفين و الزبلئن اكي يست 
الزبلئن شيئاً غبر رائحة محتوى دلاء المسح لدى تنظيف الارضية. 
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كان بمثابة أسطورة في الحي. ولكنه كان أكثر من شخصية 
محلية ذات ألوان. كان يمتلك الحس الداخلي لما يرغب به الأشخاص 
من مشاعر عند تجربة تسوق البقالة. كان لدى زبائنه التواصل 
الذهني الراضح معه - ولم يقتصر ذلك على داخل المتجرء وإنما في 
كل أنحاء المجتمع حينما يصادفون العم بيو . وفي الأساس» فإنه ساعد 
شرائط تجربتهم على ربط المتجر» والحي معأ والأكثر من ذلك ˆ 
أن هذا كله عمل للصالح المالي ل &4. لا بد أن العم بيو قد فكر 
باستمرار كيف يمكن له أن يترك بصمة لا تمحى على الأعسال 
التجارية في حيّه. 


لا يمكنك أن تترقف عن الاهتمام بالأشخاص بالإضافة ايى الع وامل المادية 
للعمل التجاري. لا تستطيع أبدا أن تعتبر الزبون سلما يه جدلا. 


التواصل مع الزبائن 

بمرور الأعوام» تعلمت درساً هاما من العم بيو. لا يمكنك أن 
تتوقف عن الاهتمام الاس با إلى العو امل المادية للعمل 
التجاري. لا تستطيع أبداً أن د تعتبر الزبون صلَماً به جدلاً. جاء 
مضدر لكان م في حيفةء كا أت من طزيقة دان دقع الشركة 
التي أحبيا وكرّس حياته المهنية لها بمرور السزمن - وخسارتها 
للعديد من زباتنها خلال العملية. 

وعادة ما يكون الدليل على الانحدار والركود بسيطاً جداً. كان 
هنالك وقث» بدأت فيه المتاجر المنافسة بانتهاك أجزاء من ۸&۴ 
وذلك حين تم افتتاح منافس يدعى ألماك على متربة منها. وحينها جن 
جنون العم بيو لأنه كان متقدماً جدأً على ۸&۲ من الذاحيسة 
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التجريبية وضمن أمور عديدةء كانت للمرسيقى تعزف في أنحاء 
متجر ألماك. 

إن هناك مدخلا آخر من المداخل الحسية الخالصة والذي يبدو 
على السطح بان لا علاقة له من الناحية الوظيفية بالطعام الموجود 
على الرفوف» ولكنه يتعلق كثيراً بتجربة الشراء من الناحية العاطفية. 
قد لا يبدو ذلك هاماًء ولكن بالعودة إلى أواخر الخمسينات من القرن 
الماضيء جعل ذلك ألماك تنقدم بخطرة حاسمة على ۸&٣‏ في مجال 
إدارة تجربة الزبون. 

أحب العم بيو المرسيقى. وكان ينتمي إلى نادي جامعة غليي في 
بروفدنس وکان معجباً کبیراً بالاربرا. 

وكما هو متوقم؛ فقد تضايق بشدة بالنسبة لواقع السماح لمنافس 
باكتساب مزية موسيقية. قام بإخبار مدرائه» أيحتاج الناس إلى 
المرسيقى. إنهم يحتاجون إلى شيء في الخلفية”. على الرغم من انه 
لم يتمكن من تقديم التفسير بالكلمات المرجودة هناء ولكنه عرف 
بطريقة غريزية بأن المرسيقى تستطيع أن تتراصل عاطفيا ممع 
زبائته. 

ولكن إدارة ۸&۳ قالت "نس الأمر". 

هل ردعه ذلك؟ كلا. قام العم بيو بإحضار الراديو الذي يمتلكه 
إلى المتجرء وأمكن لك أن تستمع للأوبرا أو الموسيقى الكلاسيكية 
آتية من المكتب الصغير في الزاوية. كانت تلك طريققه الخاصصة 
بالتنافضس مع أمثال أرماك... على الرغم من عدم حسامية إدارته 
الخاصة نحو تجربة الزبون. 

إلى يومنا هذاء أمتطك شغفاً لتجربة شراء البفالة. هنالك شيء ما 
يعلق بأخذ الصفائح عن الرف بدلاً من وضعها عليه رالذي يجعسل 
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من المرور خلال المماشي تجربة خاصة. ولكنني لا أرى العديد من 
أمثال العم بيو عندما أذهب للشراء هذه الأيام. فانا أبحث دائماء 
ولكنني نادرأ ما أراهم - لا في متاجر البقالةء ولافي المراكز 
التجاريةء ولا لدى تجار السيارات» ولا في المسارح أو الصيدليات أر 
المطاعم. 

إن استثتاء ذلك التواصل الشخصي من العمل التجاري» سواء 
باسم الفعالية الأكبر أو نتيجة للافتقار بكل بساطة إلى الإدراك يقلص 
العمل التجاري إلى مجرد تمرين عقيم في الرياضيات: ما هر 
المقدارء» ما هو العددء ما هي السرعة أو ما هو مقدار العائد. ليس 
هناك من شغف حقيقي أو فخر في تلك الطريقة لأداء العمل 
التجاري. ليس فيها من قلب أو روح. وفي النهايةء لا قيمة باقيعة 
بالنسبة للزبائن. 

فلا عجب أن العديد من الزبائن يبدون انز عاجاً عندما يتحدثون عن 
الرحلة الأخيرة التي قاموا بها بالطائرة أو تجربتهم الأخيرة مع البنك او 
مكتب البريد أو السوبرماركت. فمن الناحية الرظيفية ريما تكون جميخ 
المؤشرات إيجابية. وصلت الطاثرة في الوقت المحدد. وقام مطعم 
الأغذية السريعة بوضع التشكيلة اللصحيحة من المواد في الكيس. وكان 
كشف الحساب لدى البفك متوازناًء وتم توصيل البريدء وكان الحليب 
طازجا. ولكن الزبائن يقومون بالتذمر بدلا من الابتهاج بتجاربيم. 

إن الأمرالمفقود ليس سرأ. فليس هنالك شخص كالعم بيو ليوضسح 
كيفية ابتكار وتوصيل تجربة يتمتع بها الزبائن إلى درجة تجعلهم 
يتطلعون إلى المرة القادمة التي تتاح لهم فيها تكرارها. في العديد من 
الأعمال التجارية تم انتقاص قيمة الإتسائيات وتاليص ها ى مجرد 
عبارات یتفوه بها أشخاص لا مبالین» تتم إدارتهم بلا مبالاة. 
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ان أسهل منفذ هر الادعاء بأانك "۷ تستطيع أن تبد من قدم 
مساعدة بصورة جيدة هذه الأيام أو "ل يرغب الأشخاص بالعمل كما فى 


وبالمناسبة» يمكنك أن تضعني في عداد مراقبي الأعمال 
التجارية ممن يرفضون إلقاء اللوم يما يختص حال الخدمات في 
يومئا هذا علي العاملين المهملين أو الأشخاص الذين يفتقسرون إلى 
أخلاقيات العمل. إن اسهل متفذ هو الادعاء بأنك "لا تستطيع أن تجد 
من يقدم مساعدة بصورة جيدة هذه الأيام” أو "لاير غب الأشخاص 
بالعسل كما في السابق". 

من تجربتي الخاصة» يود أغلب العاملين» وبغض النظر عن 
أعمارهم أو العرق ار الجنس الذي ينتمون إليه إجادة العمل» بشرط 
أن توفر لديهم معرفة بالإجادة. لما إذا لم يتم إيضاحها لهم أو لم يتم 
دمجيم في لظام إدارة التجربة الموجه بطريقة جيدة أو لم تم 
إحاطتهم بصورة مستمرة بنماذج جيدة للأداء - إذا لم يكن هناك منل 
العم بيو ليقودهم ويلهميم - فكيف لهم أن يتعلموا يوماً ما يتوجسب 
عليیم التبام به» ولماذا يقومون به» روكيف يقومون به بطريتة جودة 
حقا؟ 

عرف العم بيو دوره» ولعبه إلى أبعد حد. کان یقود باعتباره 
القدوة لغيره» ولكنه كان أيضاً مدرباً ومديرا - ولهذه الأمور 
أهمية مماثلة - وكان يعمل على توظيف الأدلة اليومية لمتجر 
البقالة وكأنه يقرد أوركسترا سمفرنية لأوبرا يحبهاء ولو آن 
بوتشيني أو توسكانيني قاما بإدارة متجر بقالة یوما لقاما بتوظیف 
العم بيو خلال لحظات. 
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كيف تأخذ الأدلة بعين الاعتبار 

تنتابك الأحاسيس المشوقة حينما تبدأ في السير على طريق 
الاستكشاف والمحاولة الفعلية لإدارة تجارب الأشخاص. واكنك لن 
تجد حلا سريعاً لإدارة التجارب. لأنه بكل بساطة لا توجد طريقة 
لتحويل تفكير ومشاعر الأشخاص لتصبح إلكتروتية لاراعية بحيث 
يمكن التحكم بها لأهداف ربحية بمجرد كبسة زر عاطفية تم تحديدها 

فهذا غير ممكن في الواقع. 

إن إدارة التجربة هي بالضبط حزمة من القواعد التي تسعى 
لتحديد الأدلة - العقلانية والعاطفيةء الإنسانية والميكانيكية - والتي 
يرغب الزبائن بطريقة واعية ولاراحية العثور عليها خلال مصادفتهم 
بك. تعمل هذه الحزمة من القواعد على مساعدتك في تصميم وإدارة 
تجارب تدور حول هذه الأدلة بطريقة تتواصل بعمق وثبات مع 
عواطف زبائنك. 

يبدأ الأمر مع الزبونء وينتهي كذلك مع الزبون. ولكن ما 
يحدث بينهماء مع موظفيك ونظامك» مع الإنسانيات والميكانيكيات 
التابعة لك هو الذي يشكل اختبارا لقدرتك على بناء ولاء الزبون 
الذي يبقى. 

إن السوق موجود ها هنا. وتشكل التجارب المدمجة الكاملة 
والتي يتم تصميمها وتفديمها بصورة تتفق مع التوقعات التجريبية كل 
ما يسعى إليه. يقدم القوام المتزايد النمو من الأدلة القصصية الإبات 
على المكافآت الناتجة عن مدخل منتظم لإدارة الأدلة. وتؤكد الأبحاث 
بداية من مختبرات التسويق وحتى علم الأعصاب على شرعية 
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وإمكانية أداء القواعد الضمنية لأدارة التجربة. 
إذأ كيف لك أن تقوم عملياً بإدارة أدلة التجربة بطريقة نظامية 
ومرکزة؟ 


يكمن الحل لذلك في النظام. 
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6 
مدخل إلى إدارة قيمة التجربة 


تتطلب إدارة التجرية كعرض للقيمة الانتفال من عتلية التصنيع 
- والبيع إلى الإحساس - والاستجابة. ويتضمن ذلك الالتزام 
بالتركيز على الزبون. 

ترعرع العديد منا في عالم يعزز من تقدير القيمة وأهمية 
العمليةء وذلك بدء من كفاءة إنتاج خطوط التجميع الي قدمها 
هذري فورد وصولاً إلى تحسين ذلك النموذج إلى أقصى حد ممكن 
من خلال التحكم بالنوعية وتطوير العملية المستمرء 

طرأت للفكرة العامة لتطوير العملية من خلال إدارة النوعية 
في مرحلة مبكرة من بداية نموي الشخصيء حيث نشأت في نهاية 
الخمسينات وبداية الستينات من للقرن الماضي» وأتذكر تماما كتب 
التحكم الإحصاني بالنوعية التي كانت متراصة على رف الككب 
في منزلي» نظراً لعمل والدي في مجال التوعبة. وفي الحقيقة» 
كان مهووساً ومتعصباً لهاء وخاصة عند تطبیقیا على وںغ‌Z Nike‏ 
وهو نظام مضاد للصواريخ هان الحرب الباردة تم إرساء عغده إلسى 
۸1 من قبل الحكومة الفدرالية. وكان والدي» سلفاتوري» توفي بهد 
35 عاما من عمله کمتمرس لدی وسترن إلكتريك رآ۸۲4؛ ركان 
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مفتخاً میدانياً «Source and Supply Inspection Organization JÛ‏ 
وفي ذلك الوقت» لم يكن لدي أدئى مفيوم عن محتوى تلك 
الكتب» ولكن ومن خلال خبرتي الشخصية بحركة النوعية في أراخر 
السبعينات من القرن الماضي» تنامى لدي تقدير أعمق للطرق التي 

تمثها ولطبيعة عمل والدي. 


جعل فيليب كروسبي من قكرة "خال من العيرب" موضة رائجة ناء علسى 
أن الفكرة الشائعة بخصوص الصناعة "بمسترى نوعية مقبرل* وباقل من 
المثالي ترك بكل بساطة على وجود عيوب. 


كان ذلك هو العصر الذي نتج عنه تفكير من قبل أشخاص 
أمثال فيليب كروسبي» والذي ألف العديد من الكتب حول النوعية ” 
والذي كان يعمل في ذلك الوقت على أنظمة دفاعية دى مارتن 
مارييتاء حيث توصل من خلال عمله هناك إلى فك رة "خالي من 
العيوب" وذلك بناء على أن الفكرة الشائعة بخصوص الصناعة 
"بمستوى نوعية متبول" وبأتل من المثالي تؤكد بكل بساطة على 
وجود عیوبا. 

وفي النهاية اندمج عمل كروسبي وإدواردز ديمتغ وجوزيف 
وران إضافة إلى آخرين غيرهم ليشكل حركة لنوعية باص 
novenen”‏ في السبعینات رالثمانينات من القرن الماضي. وتم في 
الأساس بناء مساهمته التي تمثل ظاهرة في عالم الأعمال التجارية 
على تطور العملية - وذلك عبر مداخل ذات منهجية عالية لإحراز 
متطلبات النوعية المرتفعة من خلال تطوير عملية إدارة النوعية. 

تعتبر غالیري فرنتشر ۴٠۴٢|)‏ أحد الأعمال التجارية 
المؤثرة» والمملوكة لصديق لي» والتي اعتنقت تطوير عملية النوعية 
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رالموجودة في هوستون تكاس ونلك تحت القيادة البصسرية 
لمزسسها ومالكها جيم ”عد “۸)١9‏ ماترس ماك ماكينفيل» 
حيث تبيع غاليري فرنتشر كميات من المفروشات أكثر من أي متجر 
في العالمء كما تعتبر أكبر متجر موحد للمفروشات في العالم. 

وفي کتابه 8g‏ )ہ111 ورا ۸ء يعزو ماترں ماك نجاحه 
إلى تطبيق ما تعلمه عتدما كان طالباً لدى دمتغ على طريقة تطويره 
للعمليات في عمله التجاري. إن تجربة الخرزة الحمراء هي أحد 
أمثظته المفضلة لديه والتي يمكن أن تتضح لكل من حضر محاضرة 
لدمنغ. ففي هذا التمرين» يستخدم المشاركون مجرفة صفيرة لفسرف 
الخرز من صندوق. رالهدف هنا هر غرف الخرز الأبيض فقط. لكن 
الصندرق يحتوي على خرزة حمراء مقابل أربع بيضاء. 

كان استخدام الجرفة يتم تحت آنظار دمنغ المتطلب»ء حيث يتم 
غرف الخرز الأحمر تكرارأًء كما يذكر ماكنفيل. وميما حساول 
الأشخاص الغرف فلا بد أن يظير خرز باللون الأحمر. وبضشض 
النظر عن أية ملاحظاث وتعليمات من قبل دمنغ لو يطابه لمشتركين 
جددء استمر النجاح بمراوغة الجميع. 

والدرس الذي نتعلمه هنا: أن سبب الفشل لا يعود للأشخاص. 
فالخطأ نابع من العملية بحد ذاتها. لقد استخدم ماكنفيل أفضل ما 
لدى إدارة عملية النوعية للتأثير في قدرة مزسسته لأجل تقديم تجربة 
زبون مميزة بصورة عمليةء إذ تقوم شركته بتوصيل المفروشات 
للزبانن في نفس يوم الشراء. 


إدارة قيمة التجربة 
يوفر مفهوم إدارة الوعية أساساً لتفهم قيمة إدارة العملية بهدف 


164 الجزء الأول: الحالة المتعلفة بإدارة التجربة 


تشغيل النظام بفعالية. ولكن إدارة النوعية بحد ذاتها لا تستطيع أن 
تقوم بتزويد الإطار اللازم التصميم والإدارة المتكيفة للقيمة الكلية 
التي تحدثها التجارب. طبقا لنقاشنا السابق عن تكرين تمييز مهم بين 
العلامة التجارية والتجربةء فهناك حاجة مشابهة لشحذ مفهوم العلاة 
بين مبادرات عملية النوعية وإدارة قيمة التجربة. 

هناك شركات قامت بمحاولات تغليف لتحسين عملية النوعية 
بهدف تفعيل تجربة الزبون من خلال أنظمة مثل 9000 150 أو ×8 
4 مما يضعهم في مرقف خاسر لفرصة تفعيل كامل للقيمة التي 
يمكن ابتكارها بالتجربةء نظراً لأن إبراكهم محدود بالعملية ولا 
يتجاوزنها إلى مدخل شامل لأنظمة عودة الزبرن* المتكاملة. 

أدركت وللمرة الأولى الصلة الوثيقة بين المدخل النظامي 
وإدارة التجربة لدى مراقبتي لديزني» كما رأيت مؤسسات أخرى 
تعتنق هذه الفكرة. 

على سبيل المثال» وبينما كنت أعمل مع بروغرسة أوتو 
إنشورنس ۲٥٣۵ءباہا‏ ا۸ #۷ عه" في منتصف الثمانينات مسن 
الترن الماضي»ء حضرت مجموعة من الإداريين عدة مؤتمرات 
تعليمية في ديزني. وعادوا يشوبهم الارتباك إلى حد ما نظراً الملا 
الوثيقة لمؤسساتهم بما تكشنف لهم. كان ديزني مشوكأء إلى درجة 
تمكنهم من رؤية بعض أفضل المظاهر للممارسةء ولكن المجموعة 
قامت بنبذ كل شيء بدءأً من الأدوار وحتى الإخراج الممسرحي 


(3) تعتبر مصطلحات عودة الزبونء الحس والاستجابةء التصنيع والبي 
والإدارة عبر الاتصال الهاتفي ابتكارات من قبل ستيفن هيكل في كتابه 
Adaptive Enterprise: Leading Sense-and-Respond Organizations‏ 
(Harvard Business Press, 2000).‏ 
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باعتبارها تتصل فتط بالترفيه. فاين يمكن أن يتم تطبيقها في مجال 
التأمين؟ 
وبالرغم من ذلك فقد لمعت الفكرة في رؤوسهم عندما اتضح 
لهم بأن نظام التركيز على الزبون وعمليات تعزيز النظام التي 
وضعت في مكانها المناسب لدى ديزني تعتبر هي الأشياء التي مكنت 
الشركة فعلاً من تتفيذ تلك التفاصيل التي لا حصر لها والتي تتم 
إدارتها بكل فعالية. وصل الانتباه المتقدم بالإداربين إلى حد الاسنياء 
نظرا لمعرفتهم ولتقديرهم لإدارة التوعية. 
وبالنسبة للعديد من أفراد الفريق لدى بروغرسف»ء كان نفا 
البصيرة بمثابة نقطة انطلاق للتفكير بالتجربة وللمبادرات بما يوحيه 
العملية والتجربة 
يجب عليك أن بتذكر الأمور الثالية حبن تأخذ بالاعتيار 
التحسينات الي تطرأ على العملية وعلاقتها بإدلرة قيمة التجربة: 
| قعتبر تحسينات العملية النوعية بطبيعتها مركزية بالنسبة للشركة 
لأنها مشتقة من قبل متطاباث تصنيع المنتج الموضوعة من قبل 
الشركةء لا المتطلبات التي ساعد الزبون بمشاركته في ابتكارهاء 
2ء إن الهدف الأساسي من تحسين عملية النوعية هي في التطابق مع 
متطلبات التصنيع والتخلص من عيوب المنتج؛ لافي إنتاج 
أفضليات الزبون. 
٠3‏ يحمل التركيز على تحسين العملية مخاطر المضي بالتقدم فى 
أمور خطا إذا لم تكن متناسقة ومدعومة بالكامل من قبل نظام 
يركز على ابتكار للئيمة أساسه الزبون. 
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بالإضافة إلى ذلك فإن نظريات إدارة النوعية في محيط ابتكار 
القيمة التجريبية عادة ما تكون محدودةء لأنها ولسوء الحظ قد تم 
تفعيلها كطريقة لكسب توفير التكلفة بالنسبة للشركة دون الأخذ 
برغبات الزبون بالاعتبار. 

عتدما تقوم مؤسسة ما باعتتاق التجارب كنقطة مركزية لهاء 
فإنها تحول القيمة بطريقة إلزامية. فإذا ما فشلت طريقة المؤسسة في 
تحديد وصيانة النرعية بان تعكس الاحتياجات والرغبات العميقة التي 
توجه سلوك الزبون» فإن هذه الجهود ستعمل ضد مصالح المؤسسة 
وستقلل في النهاية من نظام عودة الزبون. 

يجب أن يتم تصميم إدارة التجربة كنظام يشكل مظلةء بحيث يتم 
تشغيله من قبل عمليات متوازية مع أهداف النظام التي تركز على 
الزبون. يجب أن يتم تصميم العمليات داخل النظام بحيث تقدم الدعم 
له على ألا تضع حداً لذاتها. ويعتبر التظام تمثيلاً لمجموعة الأجزاء 
لابتكار ناتج محدد - وفي هذه الحالة أفضلية الزبون» والالتزام؛ 
والتایید. 

فكر بالامر بالطريقة التالية: ب يجب أن يتبع تصميم العملية 
تصميم الأنظمة تماما كما يتبع تصميم نظام للكمبي وتر التصسميم 
المعماري لبناء الكمبيوترء رالذي هو في الراقع تصميم للأنظمة. 


تاسيس المحيط 


يقوم النظام ۷ المكونات المستقلة بابتكار التقعيل لكي يتم في الرافع تحويل 
تجارب الزيون الى عرض للقيمة قابل للإدا رة فعلا بالنسبة لإية شركة في 
أية صناعة . 
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في يرمنا هذاء تقوم العديد من المؤسسات ب التفكير بالتجربة 
رلكنها غير متأكدة من كيفية التوافق معها. يعثمد هذا الفصلل 
والفصول التالية على أكثر من عقدين من العمل مع مجموعة متنرعة 
من الأعمال التجارية والأكاديمبين المكرسين لهذا الموضوع. بدءاً 
هن تفهم معالجة الذهن الواعي واللاراعي للمعلومات» فإله مسن 
المستحيل تصميم ونشر أنظمة تتالف من ألة رانسخة فيها توفر 
الطريقة العملية لإدارة تجارب الزبون وصولا لابتكار قيمة أكبر. 

يقوم النظام لا المكونات المسنفلة بابتكار التفعيل لكي يتم في 
الراقع تحويل تجارب الزبون إلى عرض للقيمة قابل للإدارة فسلاً 
بالسبة لأية شركة في أية صناعة. 

ينجح النظام عندما تتدمج جميع الأجزاء المتفرقة» وجميع 
الأنظمة الفرعية معا لابتكار وحدة ديناميكية متماسكة. وعندما تعمل 
انظمة الأدلة الفرعية معاً لاجل ابتكار قيمة مميزة للزبون» يكون 
نظام إدارة التجربة في مكانه المطلوب ويؤدي عمله بنجاح. 


الأنظلمة المدروسة 


تتعلق إدارة التجارب بدراسة وتنظيم متصود للأدلة حول هدف 
بنحدد بعودة الزبون وبتفيم شامل اتاثيرات الأدلة المصممة وكل ما 
يعتعد عليها اإجمالاً. تتطلب الإدارة من هذا المنطلق نقلة في توجيه 
التفكير نحو وجية نظر تبدا انطلاقاً من الكل نحو الجزءء لا العكس 
كما يجري تقليدياً. وهنا يأتى درر التركيز في اتفكير بالنظم إلى 

مه. 

يقوم راسل أكوف. وهو أستاذ علم الإدارة في جامعة بنسلفانياء 
رالمؤسس المشهور لنظام يدعى نظرية الأنظمة العامة ٣۴ء6‏ 
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Systems Theory‏ بتعريف النظام بأنه "ية وحدة افتراضية ار 
ماديةء تتألف من عناصر مستطة' ولكنيا في الوقت ذاته تشكل كلا 
(وحدة كاملة) لا يمكن أن يتجزأً إلى أجزاء متقلة“. 

لئأخذ على سبيل المثالء نظاماً هو القمة في الأتظمة - ألا وهر 
جسم الإنسان. فلكل جزء من أجزائه - كالقلب» والرئتين» والمعدة 
وما إلى نلك - تاأثيره على أداء الوحدة بكاملها. وبالرغم من ذلك 
فلا يقف أحد العناصر وحده وليس لأي عنصر تأثيره المستقل على 
الوحدة الكاملة. يعتمد لداء القلب وتأثيراته على الجسم بكامله على 
تصرفات العقل» والرئتينء ونظام الدورة الدمويةء وما إلى ذلك. ولإ 
تمت إزالة أي من هذه العناصر من الجسم» فإن التركيية بكاملپا من 
الأنظمة المترابطة لن تتمكن من العمل كالسايق. وفي الواقع؛ فان 
إزالة أي جزء من الأجزاء يعتبر مميتا بالنسبة للوحدة الكاملة. 

ومن هذا المنظررء تستطيع أن ترى صنتين من المغات 
الأساسية لأي تظام: 
1. لكل جزء من أجزاء النظام صفات خاصة به يفقدها عن دما يتم 

فصل ذلك الجزء عن الوحدة المتكاملة. 
2. لكل نظام بعض من الصفات - وهي صفاه الأماسية - ولتي ل 

تمتلكها أي من أجزاء النظام الأخرى(. 

قنم لا أكوف رسي. وسست شرشمان» وآخرون غبرهم؛ 
مصطلح تفكير الأنظمة hinkinا‏ emsاsرs‏ لتقیہ وصف لرؤية 
التركيبات التي تشكل الأساس للمواقف المعقدة... باتنظز إلى الوحدة 
الكاملة... كإطار للعلقات المتبكلة". 

إن هذه هي إحدى المشاكل التي واجهتها العنيد من المؤسات 
وهي تحار التكيف مع دلالات نجاح التحول انرقمي. وفي كثير من 
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الأحيان» قفزت الشركات نحو مبادرات تكنولوجي ا المعلومات ١‏ 
رإدارة علاقات الزبائن ۸1ء وهي متتنعة تماما بان بناء أكثشر 
الأنظمة تطوراً هر الذي سيجعل من العمل التجباري قادرا على 
المنافسةء ولكن بدون أدنى فكرة عن الأتكال المتبادل الداخلي أر قيمة 
الزبون الحقيقية التي يمكن التوصل إليهاء تقوم كارول مورء وهي 
مستشارة سابقة في التكنولوجيا ومديرة حالياً لمختبر التصميم لدى 
مدرسة بارسرن للتصميم ع Parsons Schoo o۴ esi‏ بگحسذیر 
الشركات ب "لاستثمار بما يمتلك قيمة» لا بما هو ممكن*. فلا 
عجب إذاً من ثلاشي اموال ۲| و۸ C۸‏ بصورة ملحوظة في السنوات 
القليلة الماضية. 


يتمد أداء النظام على كيفية تقاعل أجزاته أكثر من كيفية عملها بصورة 


مستطة. 


إن الميل للاستثمار في التكنولوجيا أو لأجل التكنولوجيا يلقي 
الضوء على فعالية قاعدة متصلة بالأنظمة والتي توضح توعامين 
لتعاون المعكوس: إذا ما تم النظر إلى كل جزء من أجزاء النظام 
على حدة وجعله يعمل بأقصى فعالية ممكنة»؛ فلن يعمل اللظام 
باعتباره وحدة كاملة بأقصى فعالية ممكئة. 

وترضيحاً لهذه النقطةء يقترح أكرف تخيل عدد كبير هن 
السيارات المختلفة الموديلات والمنشا والتي يتم تجميعها في مرآب 
كبر يمكنك بمساعدة علم الميكانيكا للسيارات أن تحدد أيامن 
السيارات تمتك أفضل مكربن» و أفضلل محرك» وافضل نظام 
للمكابح» وما إلى ذلك. ومن ثم تقوم باستخراج هذه القطع. وتصبح 
جميع القطع المطلوبة لتصنم سيارة قادرة على العمل موضوعة على 
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أرضية الكاراج. هل يمكنك أن تخرج بأفضل سيارة ممكنة؟ 
بالطبع لا. فعلى الرغم من تفرق القطع كلا على حدة إلا أنها 
لن تتناسق معأ ولن تعمل بصورة صحيحة. إن الطريقة التي تتتاسق 
بها التطع معاء واتصالها ببعضها بعضاًء وعملها بوتيرة فعالة تعتبر 
حاسمة.ء ونتيجة لذلك» فإن أداء النظام يعتمد بصورة أكبر على تفاعل 
أجزائه من اعتماده على عملها مستقلة. 
منظور الأنظمة 
يعتبر التفكير بنظرية الأنظمة من خلال محيط ممارسة إارة 
التجربة منظوراً جديداً - يحمل تحديات لا مثيل لهاء ويرجع ذلك إلى 
ميل الأعمال التجارية للجديدة للسعي وراء الحلول (الإصلاحات) 
السريعة. تفكر الأعمال التجارية في الغالب تقريباً بلفة عمليات 
مستقلة خطية وذلك على النقيض من القيم والنتائج المدمجة لمقياس 
التظام. 
يقدم ستيف هايكل (5) وصفاً مبسطاً لقراع د تصميم النظم 
المطبق على قواعد إدارة التجربة (شكل 1-6). وفيما يلى ترجمته: 
٠‏ ادأ التصميم من الأعلى نحو الأسفل (أي باستخدام الفكرة 
الرئيسية كعرض للقيمة بالنسبة للزبرن). 
ه ضع تصميم التفاعلات المتبائلة بين الأجزاء (الأيلة). 
٠‏ عرف حدود النظام من خلال الكبح/التحفظ. 
٠‏ قم بوصف تصميم التجربة كنظام للادوار والمسؤولياتء حيث 
يتحدد كل دور بالادلة (الوظيفيةء والإنسانيةء والميكانيكية) التي 
يجب عليه الترصل إليها. 
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شکل 6 -1 إدارة التجرية وقصميم النظم 


ابدأ من النهاية أولاً 

إن الإطار النهائي هر المصطلح المستخدم في هذا النق اش 
الحاسم. بالنسبة لرسام الأفلام الكاريكاتوريةه فإن الإطار الئهائي هر 
آخر صورة من شريط هزلي حيث توجد الرابطة أو قطة حل العقدة 
(أنظر شكل 6- -2). ببتكر رسام الکاریکاترر من خلال معرفته للإطار 
النهائي خطأاً منتظماً للقصة يقود القارئ بطريتة منطقية (أو الزبرن) 
إلى التتيجة النهائية من خلال بضعة صور قصيرة تسبقها. ضمن هذا 
المحيط؛ تصبح كلمات وصور الرسام الحية أدلة للقارئ؛ وتخبره 
أصة متماسكة على الرغم من محدودية الزمن والمكان. 

ويصبح ذلك الإطار النهائي هو النقطة المركزية للاتصميم 
بالنسبة لرسام الكاريكاتور» كما تدعم جميع الأدلة ذلك الإطار النهائي 
بكل فعالية. 

ويمكن قول الأمر ذاته بالنسبة للممثل الكوميدي الماهر الذي 
إدضح نظام التفكير مستخدماً الجملة المؤثرة كنقطة تصميم للنكتة 
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شكل 2-6 يتم تصميم الأدلة أشاء تصميم التجارب 
بناء على الاحتياجات العاطفية والرغبات لعمودة 
الزبون. 


تصميم التجارب (عودة الزبون) الإطار العاطفي النهاتي 


ليس من قبيل المصادفة أن ولت ديزنيء والذي کان رساماً 
كاريكاتوريًاء هو الذي ابتكر واحداً من أكثر أنظمة إدارة التجربة 
تطوراً ورقياً حتى يومنا هذا. وبطريقة ماء يعتبر ابتكار نظام 
لإدارة التجربة هو ابتكار لشيء مماثل. عندما تبدأ في بناء نظام 
فعال لإدارة التجربةء فسوف تتعلم كيف تقوم بنسج خيوط الأدلة 
على صورة جمل قصصية مختصرة تقوم بتوجيه زبائنك نحو 
الإطار النهائي المطلوب. 

إن تفهم الأدلة ذات المعاني (بالنسبة للزبون) ووصفها بمهارة 
ومراقبتها باستمرار هي التي توفر التفعيل لإدارة ما لا يمكن إدارته. 
عليك ألا تفكر بإدارة التجربة على أنها خطية وتابعة لقيادة العملية. 
فبمجرد انطلاقها ومضيهاء فستجد بأنها تأخذ صورة إطار ثاإبت 
دینامیکياً (والذي ينجح مهما حصلت من تغييرات وتحت كل 
الظروف» مما يسهل التكيف بصورة عالية) يمكن للشركة استخدامه 
لكي تجعل تحركاتها في خط واحد باستمرار مع رغبات وقيم الزبرن 
المتغيرة. 
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البراعة المسرحية المنتظمة 

يعثبر تقييم النظام من خلال الأداء أحد مظاهره الهامة» بينما يتم 
قياس العملية بصورة أكبر من خلال الالتزام. وقد أصبح المسسرح 
همجازا مقيدا لتفهم هذا التميز. 

من منظور الحضور الحي في المسرح» يبدر أن الاداء النعطلي 
لأية ليلة يحدث بتسلسل محدد وخطي يمكن التكهن به: حيث يقود 
الفنصل الأول إلى الثاني؛ وهكذا دواليك. ولكن وبنظرة فاحصة عن 
قرب يمكننا أن نرى تصميم أنظمة إدارة التجربة في كل مكان منه. 

أولأًه لناخذ الكنّاب المسرحيين والمخرجين الذين يبدأون برسالة 
يرغبون بتوصيلها للحضور. يمكن لتفكير بالمسرحية التي يعبرون 
عنها كتصميم للتفاعل المتبادل بين الأدوار وبين الأدوار والجمهمور 
حيث تمل الاأدوات المستخدمة على المسرح الميكانيكيات» وحضور 
المسرح الإنسانيات» ويتم تدريب الممظين لأداء أدوارهم وشىخصياتهم 
على نحو ثابت خلال المسرحية بكاملها. 

خلف المشاهد المسرحية؛ كانت الشركة التي تقدم العديد من 
المسرحيات والتي تخرج الأداء مرتبطة بنظام يمكن التوسع به 
وتكراره على مدى سنوات حيث يتم العثور على موقع» وابتكار 
الإعداد المسرحي والأزياءء وتشكيل الإضاءة. وتقذير الإضاءة 
والمناظر. ويتم اختيار المملين وتوزيع الأدوار - ومن المحتمسل 
القيام بتوفير بديل للممثلين تحبا لاي غياب مفاجئ. كما يتم تعيين 
موظفين وراء الكراليس ليتدبروا الستائر» والإضاءة وتغيير المناظر؛ 
وتحريك العديد من تفاصيل الأداء والتي لا حصر لها. 

وقبل ليلة الافتتاح بمدة طويلة» يعمل كل من المخرج والمنستج 
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على تقدير كيفية تقديم العرض ضمن الميزانية والموارد المالية. رمن 
خلال التمرين المستمر» تقرم الشركة بتشذيب عناصر الحوار 
والإخراج المسرحي المترابطة والتي لا حصر لها لتدور حول تك 
الرسالة وللمشاعر التي ستلقى الأصداء لدى الحضور. وبناء على 
تلك الفكرة الأساسيةء يمكن للإعداد المسرحي أن يكون مبسطاً أر 
مفصلأًء والإضاءة قوية أر خافتةء والأزياء رصينة أو كاشفة 
والأداء متحفظاً أو متحرراً. 

رفي آخر الأمرء يتم الإعلان عن الإنتاج» فتنجم عنه توقعات 
حول نوعية تجربة الترفيه التي سيقدمهاء وفي ليلة الاقتت اح» يصل 
أرل الحضور» وترتفع الستارة» ويقوم الممثظون بادوارهم ريتم 
توصيل الأداء إلى الجميور. وأخيرأء بذلك يوضع كل العمل الجاد 
السابق بين يدي الجمهور المقصود. ويستصع الجميع باهتمام لمسوت 
التصفيق والحماسة لدى إنزال الستارة. 

وتتكرر الدائرة ثانية. ولكن وقبل كل أداء جديد» يتم ضم 
ملاحظات فريق الإنتاج واستجابات الجمهور السابق»؛ والنقاد» وحتى 
مراجعات الكلام المتداول والمتتاقل من قبل أصدقاء الشركة الحفاظ 
على حيوية العرض وهدفه. 

مهما يكن العرض الواحد جيداً أو سيئأًء فالجميع النين يشاركون 
يعرفون بانهم سيعتلون خشبة المسرح ثانية - أمام جمهور جديد 
سيحكم على عملهم فقط من خلال تجرية الأحداث التي تجري علسى 
خشبة المسرح خلال إنتاج بعينه. ولكن بالرغم من أن تركيسز 
الجمهرر كله ينصب على أداء واحده فإن حرفة الشركة يجب أن تمند 
بصورة منتظمة على مر تلك الساعات القليلة المهمة - فإن العمرض 
المتواصل بكاملهء لا أداء واحداً بعينه» هو الذي يحدد نجاح الشركة. 
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إن النجاح الساحق للعروض لا يأتي من كبيل الصدفة. فالنجاح 
يصبح ساحقاً لأن كل من شارك قيه» سواء على خشية المسرح ر 
وراء الكواليس» يقرم بالأشياء الضرورية بطريقة منتظمصة جدا 
تكرارأء مما يؤدي إلى تنشيط نقاط القوة؛ بالإضافة إلى إحسداث 
تغييرات وإدخال تحسينات عند الضرورة. وفي كل مرة ترتفع فيها 
الستارة» يمتد شريط تجربة جديد مام الجمهور. 


الأداء هو كل ما في الأمر 

لن العالم كله خشبة مسرح' ملاحظة (مقرلة) نتامب عالم والت 
ديزني تماماء كما أنها تناسب أي مبنى يلعب فيه الأطفال في مجتمع 
محلي أو أية تجربة في أي عمل تجاري. وفي الواقع» تعتبر صناعة 
الترفيه بكاملها صناعة تجربة أكثر منها صناعة خدمة» حيث يبنضى 
نجاح أو فشل الشركات على قدرتها في توصيل المرح والجمال الثين 
يفالان تقدير الزبائن. 
ن العالم كله خشبة مسرح ملاحظة (مقولة) تتاسب عالم وقت ديزني 
تماماء كما ديا تتاسب أي مبنى يلعب فيه الأطفال فى مجتمع محلي أو أيه 
تجربة في اي عمل تجا ري۔ 


كيف يرتبط هذا كله بإدارة التجربة؟ ماما كما يقوم 
المسرح بتوصيل عرض لقيمته من خلال الأداء المسرحي الذي تم 
الإعداد له بكل دقة» كذلك ايضاً تركز الأعمال التجارية على التزريد 
بتجارب كاملة لبناء الأفضليةء والتي تعلر وتهبط بفاء على أدائها 
الخاص. 


كان جون ديتون» وهو أمتاذ لإدارة الأعمال في هارفرد بزنس 
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Jİ «Harard Business Schoo} Jaw‏ من كتب عن المسرح وإدارة 
الأعمال كنموذج للأداء وذلك في عام 1989. ومن بعده قام ياين 
وغيلمور" وبيرند شمدت بالتطوير والتوسيع انطلَاً من ذلك 
المنظور. 

بالنسبة لديتونء تعتبر القصة هي الطريقة الطبيعية للأشخاص 
في التعبير عن التجربة حيث تعتبر القصص بالإضافة إلى الأداء 
طريقة للأشخاص للتعلم من بعضهم البعض. وتعمل القصص الجيدة 
على تغليف التجارب التي تبقى راسخة في الذاكرة. يعتقد ديتون بان 
التفاعل مع الزبائن عبارة عن تظام درامي بصورة جوهرية“ تلك 
أن الزبائن يتفاعلون مع طريقة الشركات في التسويق من خلال 
الاستجابة أو المشاركة في الأداء. وهو يقرر بان القائمين بالتسويق 
عادة ما يشيرون إلى ما يقدمه السوق على أنه المنتج» لكن المنتج هر 
مجرد احتمال متجمد للأداء". 

يتبع ذلك خيارات استراتيجية يجب اتخاذها تبعاً لنو ع الأداء 
الذي تختاره مؤسستك للتصميم والتوصيل. طبقاً لما يقوله ديتون 
"لن ما يعتبر تزييفاً في محيط ما قد يعتبر مرحأ في محيط آخر“ 
ويعود القرار للزيون كي يختار من بينهما. فالزبائن هم أصحاب 
القرار فيما هو موثرق به» وما يرتبطون به» وما سيش كل قيمة 
بالنسبة لهم. 

ولهذا السبب» فإن المنتجين والمخرجين المسرحيين الجيدين 
يقومون بتخصيص وقت لمحيط تقديم الأداء يتساوى مع الوقت الذي 
يخصصونه للمحتوى الذي يتم توصيله من قبل النص والممظين. 
ويمكنك أن تفعل ما يفعلونه تماماً - حيث تنطبق الديناميكيات الممائة 
على الذين يشرعرن في هندسة تجارب زبائنهم. 
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إعلان لتجربة أداء 

امتداداً بالمجاز المسرحي إلى نقطة أخيرة» فإن هنالك فارقاً 
هاماً موجه للأنظمة وذلك بين مواصفات وظيفة تركز على عمال 
لوظيفة ودور يركز على النتائج والمسؤرليات. 

باستثناء ديزني المشهور وآخرين تلانل» فقسد ترد أغلسب 
العاملين في مجال الشركات أن ينظروا إلى أنفسهم ضمن محتوى 
المواصفات الوظيفيةء لا الأدوار. وكذلك مزنساتهم. 

وهنا تكمن فرصة أخرى للانتقال إلى أنظمة إدارة التجربة 
الفعالة مما يعني بان سلوك الفرد يجب أن لا يككون مكتوباً وإنما 
يمكن التدرب عليه. كما يمكن تدعيم الأدوار من خلال الزي» ويعمل 
كلا الأمرين على تزويد الزبائن بأدلة هامة. 

يعكس السلوك المهني الطبيب حزمة قوية من الأدلة الإأسانية. 
كما تضفي أدلة متل المعطف الابيض أو سماعة الطبيب تميز! على 
الدرر ودعماً للأداء. رمن المثير للاهتمام أن مثل هذه الحزمسة من 
الأدلة لم تعد مميزة في عالم الطب اليوم كما كانت في العقود السابقة. 

رمن المثير للاهتمام» أن الأدرار توحى بالثقة أكثر مما يوحي 
ا الأشخاص أنفسهم الذين يقومون بأدائها. فبينما ينتاب الملايين من 
الأشخاص الشحوب لدى اقتراب شاب متأنق من اطفالهم فإتهم لن 
افكررا مرتين بالامر لو أن هذا الشاب جاء زي ميكي مارس. 
دستبقى الثقة في مكانها طالما لستمر في أداء درر ميكي ماوس. 

دفي الواقعء يطلب من العاملين اليوم ربانتظام لب أذرار 
معددة: كالمدير؛ والمرشد» وعضو في فريق» والمقدم» والمبتكر؛ 
دالمنفة. رسينجح نظام إدارة التجربة الذي تبتكره إلى الحد الذي 
بشجع الأفراد لديك ويمكنهم من الارتجال - ونلك بتحوير لفتهم 
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وفكاهتهم» ودرجة صراحتهم» ونبرة صوتهم من ضمن أمور عة 
لتتناسب مع الدور المحدد أر الجمهور أر خلفية المسرحية. 
توقعات واقعية 

تبدأ العديد من المؤسسات بكل جدية في تفعيل رؤية لمنتجاتهاء 
وخدماتهاء وعلاماتها التجاريةء ومراكزها التنافسيةء لكي نفقد فيما 
بعد القوة الدافعة نتيجة للتنافس بين المتطلبات المتضاربة على الرقت 
المحدود والاهتمام. وبترتيب مختصر لافت للنظر؛ يمكن للرؤى التي 
كانت واضحة يوماً ما وللمداخل البسيطة والمدروسة أن تتفكك 
وتصبح عاجزة عن الونتاج. 

يعكس الكئير من الانحياز الخاطئ والصراع الافتقار إلى نظام 
محدد وإلى حزمة من المسؤرليات التي تضع جميع الأنشطة نمب 
الأعين لدى بروز حاجة إلى اتخاذ أي قرار. ويميل الموظفون إلسى 
فقدان الشعور بالالتزام المستمر لدى المجز عن دمج الجهودفي 
مدخل منتظم يقرم باستمرار بتجديد التركيز على توصيل قيمة حقيقية 
للزبون. وتنتقل في كثير من الأحيان أولوياتهم من توصيل قيمة 
للزبائن إلى العودة لإدارة الموارد المحدودة وخدمة القوى الداخلية.ء 

وباعتراف الجميعء فإن مصطلح إدارة التجربة هو اسم مظوط 
نوعاً ماء لأك لن (رليس بإمكانك أن) دير التجارب بالمعنى الحرضي 
للقدرة على ممارسة التحكم بالضبط على ما يمحس به زبائنك وما 
يعطونه قيمة وعلى المشاعر التي يحملونها في المستقبل. ولكن اكتساب 
المفهرم الأعمق لكيفية تأثير احتياجات ورغبات الزبائن على أفض ليم 
سيساعد على ابتكار أدلة مهمة. انطلاقاً من هذه انقططلة ف إن الإدارة 
المنتظمة لتلك الأدلة ذات الصلة ولتي تسعى نحو الإطار النهائي الذي 
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يعكس القيمة المرغوبة بسب للزبون» سوف تساعد علسى تشكيل 
لمشاعر التي يكنها زبانئك نحو عملك التجاري وعلى ميليم إلى العسودة 
رلتعامل معك ثانية - حتى في ظل أشد الأسواق تنافسا. 
إدارة عرض القيمة 

يوجد ميل واضح لدى الأعمال التجارية اليوم للحديث عن 
مبادرات التغيير كانظمة ويفضلونها على عروضات القيمة الشاملة. 
وعلى نحو ملائم» يشير ستيف هايكل إلى هذا الأمر بنظرية 
"لتثبيت أ حيث يلاحظ هايكل بان الأعمال التجارية تميل إلى شيت 
الأشياء بممارسات موجودة بدلا من دراسة أفضل طريقة لتشكيل 
وتطبيق شامل لشيء جدید. 

رفي الذاكر ة الآنيةء على سبيل المثال» فإنه من الواضح بأن 
نظرة العديد من المؤسسات إلى خدمة الزبون وحتى إلى إدارة الملكية 
كانت باعتبارها يتات" - ومجرد أمور أخرى متفركة يجب القيام 
بهاء رحتى أفضل النوايا تستسام للفوضى المستمرة لكي تبج 
“جرد ذلك النوع من البرنامج لليومي الذي يمحوه الزمن بسهولة. 
رلكي تتجح في تفعيل التجربة كعرض للقيمة» فيصبح من الحم 
لتفكير من منطلق تصميم النظام لا العملية أو تصميم البرنامج. 

سواء كنت ملتزماً بتفعيل كامل للتجربة كمرض للقيمة - 
وإعادة تشكيل مزسستك بكاملها كنتيجة لذلك - أو ترغب بكل بساطة 
باكتساب القليل من البصيرة للأفعال التي تعطي تحسينات جزئية 
فصيرة المدى» فإنك سوف تتقدم. وفي النهايةء مع ذلك؛ يجب عليك 
أن تقوم بما هو أكثر من إملاح لبعض الأجزاء لكي تكتسب مزيسة 
تانسية حقيقية. 
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طبقاً للأمر الواقع فانت تعمل الآن على ابتكار التجارب - إذ لا 
يمكنك ألا تبتكر تجربة. 

ومع ذلكء فإن ما تريده هو القيام بإدارة القيمة التي تبتكرها 
التجربة عن تصور وتصميم لا أن نتركها تحدث بصورة عشوائية. 

يؤيد القوام المتنامي من الأدلة القصصية المكافآت الناتجة عن 
اتخاذ مدخل منتظم لتحسين قيمة تجربة الزبون كطريقة لتحريك 
سنارة الحبك بالنسبة للنتيجة النهائية. والتحدي الآن هو في كيفية 
تجنب إغراء الاندفاع نحو نشاط مسعور. ومع ذلكء يجب ألايتم 
تحديد كيفية البدء من خلال الوقت وإنما من سرعة الانطلاق. فالأمر 
لا يتعلق بسر عة أداء الكمية التي تؤديهاء وإنما المقدار الذي تزديه 
والذي يبتكر حقأً قيمة ونتائج. 

لتأخذ ما يلي كمحيط لمساعيك: 
الملاحظة رقم 1 

أصبحت إدارة التجربة المنتظمةء والتي تم الإدراك في السنرات 
القليلة الماضية بأنها نوع من الفن الغرائزي والحدسي تقريباء جاهزة 
الآن لتصبح علما للإدارة. وكما تتدمج المعلومات العظيمة المتعلفة 
بكيفية اتخاذ الزبائن للقرارات مع المفاهيم المتطورة في مجال إإارة 
التجربةء فإن الفرصة في توصيل تجارب الزبون الأكشر انحماجا 


لنتيجة: ستصبح إدارة التجربة في المستقبل شرطاً للسنافسة بفعالبة. 
الملاحظة رقم 2 


نتتاسب المزية لتتافية التي يمكن تحةيقها من خلال إدارة التجراً 
طرديا متناسبأً مع قدرة المؤسسة على تصميم وصيانة تجارب فعالة 
وملمجة وذات معنى. و المحصلة كبر » بالفعل» من الأجزاء. 
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لنتيجة: سوق تستفيد مؤستك من إدارة التجربة إلى حد آنها تستئمر 
فبها بمقیاس منتتلم. 
الملاحظة رقم 3 
تماما كالفاندة المركبة فإ الإمكانات الكاملة للتجربة كمرض 
القيمة سيتم تحقيقها بصورة تراكمية على مر الزمن» مع نمو أي 
للمكافآت بمجرد القيام بوضع نظام ناجح. 
لنقيجة: لا تبر التجربة كعرض للقيمة على أساس واسع الاتشار هلد 
سريعا وابما عامل لتحول طويل الأمد» ولقيمة مستدامة» ولمزية تنافسبة. 
ليست هناك من عملية كرنية رخطية بحتة لكي نتبعها جميع 
المسسات لأجل ابتكار هذا التركيز. رلكن يمكن لمدخل منهجي 
لإدارة التجربة نابع من تصميم للأنظمة ومنظور تطويري أن يل 
بك إلى هناك. 


مدخل منتظم 

إن المدخل المنتظم لنظام إدارة التجربة هو الذي سيساعدك على 
تشكيل وإعادة تشكيل مستمرة لمساعيك لإحداث التأثير الأقصى على 
لزبرنء والذي ميعمل على تزويدك بنوع من المدخل التكيفي الذي 
يركز المرسسة باستمرار وبالضبط على ما يناسب زبائنك بصفة 
خاصة وعلى السوق في أية لحظة. 

يستخدم تصميم وتطوير نظام إدارة التجربة العديد من الأدوات 
والميارات التي تدعم قواعد بارزة ولكنها مترابطة. يعتمد تشكيل مثل 
هذا النظام على ثلاث قواعد رئيسية: 
بدا من تفهم نتيجة النظام من رجهة نظر الزبرن: قم بربط 

احتياجات ورغبات الزبون بالخطرات التي تأخذها على عاتقهم. 
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2. حافظ على الصورة الشاملة أو الإطار النهائي حيًا في ذهنك؛ 
ركز على التفاعلات التبادلية بين الأجزاءء لا التحركات داخل 
أي قطاع بعينه. 

اعمل دائماً على قياس التطور بلغة هدف النظام وسبب وجرده. 
يمكن تسهيل القدرة على تفعيل كامل للتجربة كعمرض 
للقيمة للزبائن والموظفين من خلال تطبيق قراعد محددة تطلقق 
العنان لقدرات التجربة التي يتم إنجازها وذلك ببراعة المهيارات 
المميزة وبمعونة الأدوات المميزة التي تعتمد على التجربة 
(شكل 3-6). 


رن 


ممارسة إدارة التجربة 


شكل 3-6 نظم ومهارات ممارسة إدارة التجربة 
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إن النظم التي يمكنك الاعتماد عليها في ابتكار أنظطمة لإدارة 
التجريةء والتي سيتم استكشاف كل منها على حدة في الفصول النالية 

نشمل: 

٠‏ تقييم التجارب: وهو تعريف وتفهم ابتكار مؤسسئك لتجارب 
لأجل جماهير متعددة في محيط لمعلومات والممارسات 
المتوفرة. قد يكون من المقيد التفكير بهذا الأمر بلفة 
الطوبرغرافيا - أي تعلم مواصفات قطعة الأرض التجريبية 
حيث يتم إجراء التجارب وإمكانية ابتكارهاء والوصول بها أقرب 
ما یکرن للکمال ومن ثم إدارتهاء 

تدقيق التجارب؛ هر القدرة على تقدير درجة حدوث التجارب 
العشوائي وبالمصادفةء وتشخيص الفجوات القائمة بين رغبة 
الزبائن والتجربة التي يخوضونها حالياً. 

تصميم لتجارب: وهر لتوضيح المتصرد للأدلة الإلسانيةء 
والميكانيكيةء والوظيفية لكي تعمل بمجمرعها على توصل الإطار 
التجريبي لنهاقي وربط الزبائن بالتجربة الكاملة. إن تصميم الأللة 
وإبغاء بعضها للتأكد من تتاسقها مع فكرة التجربة OT‏ 
التجارية؛ والرؤياء والقيم يعبر أمرا رئيسيا بالنسبة اتصميم التجارب. 

تفيذ التجارب: هر ترسيخ للادلة المختارة وتصاميم التجرية المدمجة 
في تجارب الزبونء ومن ثم القيام بتجريتهاء ومعرقفة مصدرهاء 
والعمل على تشييدها وتدرير ها اقتصادياً بصورة فعالة لتحقيق أهداف 
محددة ومن ثم العمل على لبتكار قيمة مع الزباتن والموظفين. 

١‏ الإشراف على التجارب: هو إدارة النظام عبر الإشراف المستمر 
على التأثيرات وتنشيط الأدلة لإحداث أقصى التأثيرات على ولاء 
الزبون وتاييده. 
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تطوير المهارات والأدوات 


في أية تجارة أو حرفةء تتيح المهارات لمن يمارسها ممن يمك 
مفهوماً بالنظم الضرورية والقواعد المختصة اختيار الأدوات التي 
تساعد على تقديم النتائج العملية. فالمهارات التي يستدعيها 
الكهربائيون مثلاً لتركيب مفتاح إنارة أو إعادة ربط أشرطة تجمع ما 
بين البراعة المادية والمفهوم العقلاني لمبادئ الكهرباء. وبناء علسى 
مهاراتهم الكهربائيةء يمكن للمقاولون اتخاذ القرارات المتعلقة باختبار 
الأدوات والمواد التي يجب استخدامها في عمل معين كالأسلاك ار 
القطاعات أو علب التوصيل» وما شابه. 

بيتما تقوم بمباشرة ابتكار لنظام إدارة للتجربةء فستساعدك 
مهارات مماظة على تفهم القواعد واختيار الأدوات المناسبة لوضعك. 
تكون بعض هذه المهارات متجذرة في نظرية التصميم العام ˆ 
المعماري» الداخليء الحي» وتصميم المنتجات والبيع بالتجزئة. وكان 
آخرون رياديين في مجالات كالهندسةء وعلم النفس» وتطوير 
المؤسسات» وأبحاث التسويق» والاتصالات» والتعليم والبتاء 
وتصميم الإعداد المسرحي» والتخطيط للمناسبات. وتفيد غالبيتها 
الأعمال التجارية بينما القليل متها والتي يبلغ موظفوها حوالى نصف 
الدزينة كما هي بالنسبة لفرورتشن 100 (100) ۵٣۸۵٥۴؛‏ يمكن 
تطبيفها لدى المنظمات الحكومية واللاربحية كالشركات الحديثة. 

ليس هنالك من مهارة وحيدة أو نظام أو أداة تمتلك الحل الوحيذ 
أر النظير لإدارة التجربة المرغوبة لدى ديزني والتي تدعى ب 
آبيكسي داست”. إن الخليط المبتكر لأكثر من منظور ومهارة هد 
الذي يطلق العنان لاجمكانات الكاملة للتجربة لابتكار قيمة تجريبيا* 
وللاسف» هناك ميل إنساني كبير للتركيز الكثيف على ناحية محلدة 
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ذات أهمية مما يؤدي إلى فقد الإحساس بالمنظور بالنسبة للمهارات 
الأخرى ومساهماتها. ومرة أخرىء إن التركيبة ككل لا واحدة بعينها 
هي التي ستساعدك على الوصول إلى أقصى العوائد على استثمارائك 
في إدارة التجربة. 


ليس هنالك من مهارة وحيدة أو نظام أو آداة تمتلك الط للوحيد أو النظير 
لإدارة التجرية المرغوبة لدى ديزني والتي تدعى ب "بيكسي داستة. اى 
تخليط المبتكر لأكثر من ملظلور ومهارة هو الذي بطلق العنان للإمكانات 
لكاملة للتجربة لابتكار قيعة قجريبية. 


نتضمن المهارات: تفهم الزبائن (من خلال أبحاث التجربة وعلم 
اللغة)ء إدارة الأدلة [إمن خلال الالتباه الحسي وحساسية الأللة)؛ 
ووضع أطر تجريبية [من خلال تعليم التجربةء ومقاييس التجربة 
وتراصل التجربة). 


التفكير بانتظام 

يعبر الدمج المحترف للأدلة الإيجابية»؛ للقديمة والحديثشةء 
باستخدام النظم التي تركز على التجارب بمثابة المقتاح لتطوير نظام 
ناجح لإدارة التجربة. والنئيجة هي تعاون أكثر قدرة وتميزاً بمراحل 
عديدة من المجموع البسيط للأجزاء. 

رفي النهاية يجب أن نتمكن المؤسسة من تشكيل نظام إدارة 
التجربة لدمج هذه النظم. وفي الفصول التالية» سترى كيف تتطم 
المؤسسات القيام بذلك بالضبط. 
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7 
نظام تقييم التجربة 


لاحظت العديد من المؤسسات - ابتداء من ديزني وكرسبي 
کریم ووصولاً إلى أمثال هارلي ديفیدسن» ومايو كايثيك» وتارغشت» 
رمتاجر كول التنويعية - مدى قدرة تجربة الزبون الكاملة على 
المساهمة في مزاياها للتنافسية. يركز نظام التقييم» وهو أول السنظم 
السنة المميزة في ممارسة إدارة التجربةء على تحديد رابطة بين 
مصادر المؤسسة الداخلية والتوقعات التجريبية لدى زبائنك. 

تعلمت آفس رتت كار As Rent A Car‏ وبسرعة حقيفة 
الإنراك الحسي للزبون وارتباطها بولاء الزبون. يقول رونالد 
ماسينيء وهو ناتب الرئيس السابق لديها لتطوير المنتج بأنه اتضح 
أن مشاعر الزبائن حيال أنفسهم خلال تجاربهم أثناء الاستثجار قت 
بأنها أفضل دليل على الاحتفاظ بالزبون من مقاييس رضنا الزبون 
التقليدية التي جرى استخدامها لدى أفيس. 

وهو يؤكد على أن نف البصيرة هذا الم يكن ليتضح أبدأً لو لم تقم 
أفيس بتقيم إمكانية تجربة الزبون كعرض لاتيمة بالنسبة لها وتفضيله 
على الاستمرار بالاعتماد على تحسين النوعية وحدها. فعا اقساب 
نفاذ أعمق للبصيرة التجريبية بسنوات إلى الأمام مقارنة بسالجميع. 
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ومجرد تبني عزم تجربة الزبون بحد ذاته أصبح مزية تنافسية٣ا.‏ 


لماذا التقييم؟ 
إن هدف التقييم ذو شقين: 
1. تحديد قدرة وإرادة المؤسسة على تحويل توكيدها إلى التجربة 
كمركز لقيمة العرض التابعة لها 
2. تحديد أكثر المواقع منطقية ضمن المؤسسة للمبادرات التي 
تقودها التجربةء وحجم الجهود الواجبة. 
يحدد لك تقييم تجربة الزبون لدى شركتك وسوقك موقعكه 
والذي يساعدك بدوره على اتخاذ القرارات المتعلقة بما يمكنك أن 
تتوقع فعله وعلى طول الفترة الزمنية له. تستطيع بعض الشركات أن 
تقفز هناك في الحال. وبعضها لا يستطيع. ويمتلك البعض الموارد 
المالية لإطلاق مبادرات واسعة. بينما يضطر البعض إلى عمل 
التغبيرات بصورة متز ايدة. 


كما يحدث بالنسبة لآي بحث عن المعلومات» فالمكان المناسب للبدء هو في 
اكتشاف ما لديك من معرفة في الرقت الحاضرء وتحديد ما لا تعرفه ولكنك 
تحتاج الى معرفته» ولبقاء على أسة الاستعداد لاكتساب البصيرة حول ما 
ليس لديك معرفة به ولكنك تجهل أنك لا تعرفه. 


وكلما ازدادت معرفتك بزبونك وتحدياط للافتراضات 
الاعتيادية؛ تسارع تعلمك وقدرتك على الابتكار. 
هناك ثلاثة أسئلة أساسية لنظام التقييم: 
1. ما هو التأئير المحتمل الذي تمظه إدارة تجارب الزبون بالنسبة 
للمؤسسة؟ 
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2. كيف يتم حالياً ابتكار القيمة التجريبية للزبائن؟ 
3. ما هي المرارد المالية المتوفرة لتحسين طريقة مؤسستك في 
ابتكار قيمة التجربة والوصول بها إلى أقصى ما يمكن؟ 
كما يحدث بالنسبة لأي بحث عن المعلومات» فالمكان المنااسب 
للبدء هو في اكتشاف ما لديك من معرفة في الوقت الحاضرء وتحديد 
ما لا تعرفه ولكنك تحتاج إلى معرفته» والبقاء على أهبة الاستعداد 
لاكتساب البصيرة حول ما ليس لديك معرفة به ولكنك تجهمل حتى 
نك لا تعرفه (شكل 1-7). 


توليد البصيرة 


مكل 1-7 توليد بصيرة المعرفة وأن ما هر موجود أسفل قمة الجبل الجليمدي 
هو الذي يشكل الفارق 

في كثير من الأحوالء تظهر اكتشافات مثيرة لدى سبر أغرار 
مناطق جديدة وعندما تتوقع غير المتوقع. لا يتعلق نظام للتقييم قط 
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بتأكيد الافتراضات وإنما يتعلق أيضاً بتوفر الشجاعة والصبر للافتاح 
على استخدام عدد كبير من الأدوات والتقتيات التي تقدم أكثر فرصة 
واعدة لاكتساب بصيرة متميزة ومعلومات عن زبائنك. وبالرغم من 
ذلكء عليك أن تبقى على أهبة الاستعدادى لان ما تتوصل إليه ربسا 
ERR aS‏ 
وكذلك في الصناعة بكاملها. عليك أن تعتبر أنه من المسلمات ما 
توصل إيه تيم نقاط القرة والشعف التجريبية لدى مؤسسنك مسن 
تحد لك لتفكر ملياً فيما تعرفه حقَاً فيما يختص باحتياجات ورغبات 
الزباتن. فبدون هذا الأساس» ستجد تفسك معرضاً لخسارة أفض ليك 
وحصتك في السوق» وولاء زبونك الطويل المدى. 

وكما سنبحث لاحقاً في هذا الفصل» فعندما قرر قم فلوريدا 
لبروغرسف أوتو إنشورنس Auto ]ہوura ٥e‏ iveووe‏ ع٣۴‏ القيام 
باختبار لحل المطالبات في موقع الحادث تفسهء كان ذلك بمثابة تح 
كبير للأعراف المقبولة في الصناعة في ذلك الوقت. وفي الواقعء فإن 
ذلك المفهوم لم يكن معروفاً من ذي قبل. كانت هذه الخطوة غير 
المسبوقة مدفوعة بالكامل من قبل البصيرة المستقاة من احتياجات 
الزبرن. ولم يقف أي شيء من الأمور التي كانت تفليدية في الماضي 
عاتقا أمام التفكير بقيادة بوب مكميلان. 
استكشاف طوبوغرافيا التجربة 

إنه من المهم جعل منظور التقبيم التابع لك عريضاً وغير مثل 
بالعوائق قدر الإمكان. يقرم ستيف كارليل» وهر واضع 
الاستراتيجية لدى جئرال موتورزء والذي قام باكرا بتبني التجربة 
كعرض للقيمة» بوصف التحدي بأنه الائتقال من لوح أبيض بحجم 
سطح مكتب إلى لوح أبيض بحجم شاشة سينما يرتادها المشاهدون 
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بسياراتهم. يختار الزبائن التعامل التجاري معك بناء على تجربتهم 
الكاملة. مما يعني أنه خلال جميع مراحل شريط التجربة بالنسبة لهم» 
يكشف التقييم فرصا لبناء الأفضلية أكبر بكثير مما ريما تكون قد 
ركزت عليه في السابق. على الرغم من أن هذا الاحتمال يبدو مثبطاً 
للهمةء إلا أن عليك اتخاذ قرار بالبدء بسجل نظيف واستكثاف كل 
المساحة البيضاء المفتوحة أمامك. 

ومن بعض النواحي» يمتلك التقييم تشابهاً بيطا السير في 
الغابات. فما تراه هو أداء للمكان للذي أنت فيه ولكيفية وصولك 
إلبه؛ وللمكان الذي ترغب بالذهاب لليه. وتتغير رؤيتك بتحركك على 
الأرض. وفي النهاية يساعدك هذا المنظور المتغير على اختيار 
أفضل الطرق لكي تصل إلى المكان المنشود. على سبيل المثالء لسر 
أن هناك تلة على يمينك» فإنك لن تتمكن من التأكد مما يوجد إلى 
الجانب الأبعد منها إلا حيتما تتمكن من رؤية انضل للمتظر بعد إزالة 
العائق. 

قد يكون الأمر مغرياً» رلكن لا تقم بإحضار الجرافات والبدء 
بإعادة تشكيل مساحة الأرض في الحال. إذ لن تتمكن من معرفة مما 
الذي تعمل عليه إلا إذا قمت أرلاً بتطوير خرائط جيدة ترشدك خلال 
مساعيك. عليك البدء بتحديد ما يتوفر لدى المؤسسة من معلومات 
حول توصيل تجرية الزبون الحالية وقيمتها بالنسبة للزبائن. وبناء 
على ذلكء يمكن لك أن تبدأ في استنباط ما تحتاج إلى زيادة معرفتهء 
وربما تتوصل إلى بعض المؤشرات لتلك النراحي غير المدرجة في 
الخريطة رالتي يجب استكشافها الآن» مما قد يطلق العنان لفرص 
ذات فدرات أكبر بكثير. 

في سنوات سابقةء كان أوفس ديبو 0٥0٥1‏ )0ء وبعد التفكير 


4 اللجزء الثاني؛ تطبين إدارة التجربة 


ملياً في إطلاق جهود تجربة الزبون» ميالاً للاندفاع والقيام بإزالة 
بعض الأتربة. كان يمتلك مسبقاً معلومات مفصلة عن أنماط البيع في 
متاجره» والقوى المتناضة في أسواقه» ونتائج سنوات متواصلة مهن 
مبادرات عملية النوعيةء والقراءات البارومترية لما يرضي الزبون 
لوطا 

وعلى الرغم من قيام أوفس ديبو بالاستفسار وعلى مدى سنوات 
من زبائنه عبر أسئلة وظيفية أساسية عن منتجاته وخدماتهء إلا أنه ام 
يسبر الأغوار للتوصل إلى بصيرة لما يشتقه الزبائن عاطفياً من قيمة 
لدى شراء أجهزة المكتب ومستلزماته. وبقبولهم لفكرة أن إدارة 
التجارب ستكون شيتا جديداً ومختفاًء فقد توصلو! إلى استنتاج أنهم لا 
يعرفون حرفياً ما یحتاجون إلى معرفته فیما يخص ما کان يواجهه 
زبائنهم في متاجرهم. ولذلك انطلقوا بالبحث. يعمل التقييم علسى 
التزويد بمفهوم مثير للدهشة لطوبرغراقيا التجربة التي تقود إلى 
إعادة تركيز أساسي للطريقة التي يمكن بها لأوفس ديبوت تغيير 
موقعه بالنسبة لزبائنه. 

وكجزء من مساعيه المستمرة للتحسين» فقد التزم أوفس ديبوت 
ببناء أكثر من دزينة من المتاجر الجديدة ذات النموذج الأصلي. 
ولكي تتعلم أيضاً ما هر أكثر عما لا تعرقهء اتخذت الشركة قرارا 
باستخدام هذه النماذج الأصلية بصورة تصاعدية كمختبرات حقيقية 
للبحث»ء وتصميم التجربة» والمتابعة والتعلم على المدى الطويل. 

قال شون مكغي؛ والذي كان رئيساً لأوفس ديبو في ذلك الوقت: 
كان ذلك مجهوداً لإعادة تشكيل تفكيرتاء ولكي نتفهم بان التجربة 
يجب أن تكرن عرضاً للقيمة وأن كل ما في التجربة يمل ألة وتعنقد 
للأدلة التي تشكل الطريقة التي يشعر بها الزبائن خلال تجربتي“. 
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عند العمل على الإدراك الحسي وحده» يسم مكغي بأنه يمكن 
للشركة أن تكون محظوظة وأن نتوصل للأمر بطريقة صحيحة. 
ولكن يمكن لها أيضاً أن تفقد الطريق بكل سهولةء وهي تستشر 
الموارد المالية القليلة والجهود بضمير حي لكي تصل إلى أداء أفضل 
للأمرر الخاطئة بدلاً مما يمكن أن يكون له تأثير حقيقي على أفضلية 
الزبون وولائه". 


التقييم الهادف 

وفي يومنا هذاء يمكن الإشارة إلى ما قام به أوفس ديبو بقيادة 
مكغي بإدارة لعرض القيمة: وهي في جوهرهاء دمج لمتظور الزبون 
التجريبي كمتغير لكي تتم إدارته من خلال اتخاذ القرارء وذلك 
بالمقارنة مع التركيز الأكثر تقليدياً فط على المنتجات المثيرة 
والتواجد الجغرافي القوي. 

تذكر ريتشارد نشترء والذي كان نائباً لرئيس عمليات المتجر 
لدى أوفس ديبو في ذلك الوقت» بان الشركة كانت ققد عملت في 
الماضي وكأن السعر والراحة - والقليل جدا من الأمور الأخرى - 
تاني بالزبون إلى باب المتجر. على نحو نمونجي» كانت قد فكرت 
الإدارة بالرلحة غالبا كرظيفة للموقع الجغرافيء والسعر كعامل يتأثر 
بصورة أكبر بما يقوم به المنافسون لا يما يمه الزبائن. 

وماذا بعد نلك؟ 'شكل تحلبيق حزمة من القواعد المنتظمة 
والمدخل التجريبي النشط كل الفارق". "رفر لنا حزمة من المصافي 
ذات الفيمة والتي غيرت الطريقة التي نرى بها العالم. لقد غيسرت 
منظوري الخاص وإلى الأبد - آخذة ما كان حدسياً وعشوائياً ومطبقة 
اللقة البالغة“), 


16 الجزء الثاني: تطبيف إدارة التجربة 


حدث ذلك التغييرء طبقاً لنشتر» حينما توصل ارفس ديبو إلى 
إدراك امتلاكه لبصيرة نفاذة جيدة لاحتياجات الزبائن العقلائية 
وتوقعاته» في مقابل امتلاكه للقليل جد من التفهم للروابط العاطفية 
التي ابتكرت قيمة عميقة للزبائن. 

وكما بالنسبة لأي نموذج لتحليل الوضعء فإن السبب الأكثر 
وضوحاً لأي تقييم هو المساعدة على تطوير مفيوم أفضل لمرقمك 
الحالي. على الرغم من ذلك» فإن التتييم ليس هدفاً بحد ذاته. فهر 
يساعد على ضبط الأفعال المرتبطة بصورة أكبر بالتدقيق؛ 
رالتصميم» والتنفيذء والإشراف على التجارب. ومع ذلكء عليك أن 
تكون مستعداً له ليصبح عملية مستمرة بحد ذاتها. وسوف تستفيد من 
كل دائرة جديدة للتصميم والتتفيذء من استعادة التقبيمات وتحديثها في 
ضوء المحيط الحالي. يمكن للمعلومات الإضافية بدرورهاء أن تقردك 
للعودة إلى تغيير إضافى في التصميم والتتفيذ من جديد بينما يأخذ 
نظام إدارة التجربة بالتطور بموازاة زبائنك. 

إن أنظمة إدارة التجربة لا تصل أبداً بالصورة المفهومسة 
بالكامل والتي تعمل بسلاسة في كل أبعاد العمل التجاري. وكما 
كان يميل القياديون في الفكر في حركة النوعية إلى تذكير 
الأشخاص منذ جيل مضى؛ بان أي نوع من التحسينات تحتاج إلى 
التزام طويل المدى» لا لان تحدث مرة واحدة فقط. وليست إدارة 
التجربة بشاذة عن هذه القاعدة. على سبيل المثالء عرفت أفيس 
بانه في الراقع يمكن للزبائن أن يمضرا وقتاً أطول لدى مرفق 
التأجير إذا كان في ذلك ما يساعدهم على التخفيض من 
الضغوطات. ولذلك قامت الشركة بإنشاء محطات عمل ذات 
اتصال بالإنترنت وتسهيلات للفاكس فى مواقعها. وقد أصبحت 
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المحطات تستخدم بصورة كثيفة أكثر مما كانت تتوقعه الإدارة 
تبعاً لرون ماسيني. 

لم يقم الزبائن أبداً بتوضيح الحاجة إلى مثل هذه المحطات. 
وإما قدمت في الراقع» معلومات الزبائن اقتراحاً بان ما يريدرنه هر 
أن تصبح تجربتهم في استنجار سيارة غير تجريبية؛ وألا تمر 
لاكثر من جزء من الثائية. ولكن التقصي الأعمق والستمر كشف 
عن ضغوطات وقلق لدى الزبائن خلال تجاربهم اء السفر. 
أوضحت أفيس بأنها تفهمت هذه المشاعر؛ رالتي قادت إلى تعزيز 
مميز من قيمة تجربة الزبون لدى آفيس. 

على الرغم من أن أغلب التقييمات ستكون مبنية على الراقع؛ 
إلا أن التخمين المثالي مطلوب بكل تأكيد. على سبيل المشال» 
انفترض أن اندر الفرص النادرة متوفرة لديك في العمل التجاري 
الحديث: الوح نظيف" لكي تبتكر تجربة جديدة تماما [ونظام لإدارة 
التجربة ليجعلها مستدامة). كيف ستعمل على إعادة اكتشاف 
الصنف الذي تقع ضمنه لابتكار نوع جديد تماماً من القيمة الى 
يمكن للزبانن الالتزام بها إلى أقصى الدرجات وتاييدها بكل 
حماسة أمام الأخرين؟ 

لر أمكتك البدء من جديد بكل ما في الكلمة من معنسى» كيف 
يمكن مقارنة ذلك بما تقوم به الآن؟ هل يمكن له اكتساب السزخم 
وإعطاء عرائد أكبر بمرور الوقت؟ رفي النهاية؛ يكمن المقياس 
الحقيقي لأية استراتيجية في قدرتها على توليد النتائج المرغوبة 
بموازاة عائد قوي على الاستثمار .)۸0١(‏ 

والآن» كيف يمكن لك ردم الهرة بين كبفية إدارة ابتكار قيمة 
لتجربة اليرم والمثال المنشود؛ 


8 الجزء الثاني؛ تطبرق إدارة التجربة 
رغبة المؤسسة 

إن أحد المنتجات الثانوية المتوقعة للتقييم هو الإحساس ب الق 
إدارة التجربة". إذ حالما تبدأ مؤسستك بتحسس المدى الكامل 
للاحتمال الذي تمثه إدارة التجربةء يصبح من الطبيعي أن تشعر 
ببعض الارتباك. فاين نبدا؟ وكيف ننسق الأولويات؟ وأي من 
النجاحات الأولية سيفتح الباب أمام أعظم الفرص على المدى الطريل 
وأمام العوائد؟ 

سيوفر التقييم البصيرة لتحديد الأرلويات الواقعية ولاتخاذ 
القرارات الواقعية. وفي غالبية المؤسسات ستملي عليك القيود 
الداخلية أو الظروف الخارجية - أو على الأرجح تركيبة منهما - أن 
تجد المدى والتسارع المناسبين لمؤسستك. 

ولهذا السبب تحتاج الإدارة أولاً إلى تطوير إحساس له معنى 
بالإمكانات طويلة المدى لإدارة التجربة في مؤسستك. وعلى المدى 
القصير»ء ربما يجب عليك التوصل إلى توازن بين ما لديه إمكانات 
وما هو قابل التنظيم. وعليك بالصبر: فقد يكون التحول إلى التجرية 
كعرض للقيمة عبارة عن طريق متطور» وليس مجرد حدث. بدات 
أفيس جهودها لإدارة التجربة بصورة اختبار لحرارة الماء من خلال 
لمسة إصبع في موقع واحد. 

وعلى الرغم من أن الحاجة لأخذ الحيطة والحذر مفهومةء إلا 
أن المهم هنا هو عدم التردد بالتوسع. وكما قال ذات مرة الرمسز 
الأسطوري للإعلان ليو برنت "عندما تحاول الوصول إلى النجوم؛ 
فربما لن يكون بإمكانك التقاط واحدة منها تمامأء ولكنك لن ترجع 
صفر اليدين*١).‏ 
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رعلى المدى الطويل» يمكن للتركيز التجريبي أن يعمل على 
تزايد هرمي وتوسيع لمزيتك التنافسية. 


الجماهير والتجارب 


سوف تحتاج خلال تقييم الاستعداد والميل للمؤسسي لمبادرات 
التجربة إلى مخاطبة جماهير إمكانات التجربة المختلفة التي يمكن 

استبدافها. 
رلتاخذ ما يلي بعين الاعتبار: 

* نوع جماهير التجربة التى يتوجب عليك إرضاؤها في عملك 
التجاري» رالتشابه رالاختلاف فيما بينها. 

قيمتها المحتملة بالنسبة لشركتك. 

* كيف تبدر عليه التجارب الحالية من انتظام أو عشوائيةء رنلك 
مقارئة بما يمكن أن يستخدم ليجلب لها التتاسق للذي تم التخطيط 
له. 

* الولاء التسبي لكل جمهررء رحساسيته نحو تأثيرات جهود 
المنافمين على عملك التجاري. 
حالما تتوصل إلى تحديد أرلوية التجارب المختلففة 

واستهداف الجماهير إضافة إلى العرامل المؤسسية الداخلية التي يمكن 

أن تساعد أر تعرقل تركيزك على إدلرة التجربةء عليك أن تنتقل إلى 
دراسة المعلومات المتتوفرة لديك والمختصة بالتجارب التي 
تبتكرها حاليا. وعلى الرغم من أنه ربما لم يسبق لسك أن راجمت 
قضليا إدارة التجربةء فستتفاجا أن لديك معلومات تستخدمها أكثر مما 
eS‏ إدارة 
شجربة. 


0 الجزء الثاني؛ تطبيق إدارة التجربة 


عليك البدء بمراجعة كل البحث المتوفر والممارسات المألوفة 

لدى المؤسسات» والاستفسار عن الأسئلة التالية: 

ه ما هي درجة تفهمك للاحتياجات والرغبات العاطفية اللاواعية 
للجماهير المحتملة؟ 

٠‏ كيف تعكس معلوماتك الحالية شريط التجربة لدى الزبون؟ هل 
لديك أية معلومات عن كيفية توقع الزبائن لأعمالك التجارية؟ أر 
کیف یتذکرونه؟ 

ه ما هو موقع التجارب بالنسبة لمؤسستك في محيط نموذج أفضلية 
التجربة؟ هل يتم رفض أر قبول تجاربك كسلمة أر أن لها 
أفضلية کبری؟ 
يعتبر استكشاف مفهوم أعمق لما يكل الولاء في عملك 

التجاري ولمقاييس مؤسستك منطقة هامة أخرى للاستكشاف. 

وستحمل هذه المعلومات قيمة عالبة لتطوير رتحقيق تناغم دقيق فيا 

بعد لوحدات القياسية اللازمة لقياس ۸01؛ رالتي تم تحقيقها من خلال 

ابتكار تجارب ذات إدارة أفضل. 
وسوف يساعدك التقييم على تحديد الثغرات في منهومك المتعلقة 

باحتياجات ورغبات الزبائنء وخاصة لك التي تختص بالمشاعر 

اللاراعية العميقة رالتي تادراً ما يصل إليها البحث التقليدي. فلا 
تتفاجا إذا وجدت أنك تمتلك المنظور المماثل للجبنة السويسرية. فإن 

تحديد الثقوب هو جوهر التقييم. 


منابع بصيرة التجربة 


تتوفر لدى أغلب المؤسسات ما يثريها من المعلومات التجريبيةه 
والتي قام الزبائن بتزويد معظمها: 
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٠‏ ريبما وصلتك بعض هذ المعلومات مباشرة من قبل بحثك المعدل 
طبقاً لما هو مطلوب» بما فيه تقارير السوق ودراسات المتابعة. 

٠‏ ربما وصل بعضها بصورة غير مباشرة من مزسسات خارجية 
(على سبيJ‏ ÛndفJi JD Power and Associates and others)‏ 
والتي تسعى إلى توفير لقطة لنجاح أو إخفاق المنافسين المتعددين 
خلال المنافسة المباشرة على مفاهيم إرضاء الزبرن وافضليته. 

٠‏ "لدليل القصصي” - المراسلات» والمبيعاتء وتقارير الاتصالات 
التلفولية؛ وتقارير الشكوى» وغيرها - دائما يتوفر بكثرة. 

٠‏ مراكز الاتصال» مواقع الوب»ء وأئشطة الموقع رالتي تولد أطناناً 
من المعلومات» والتي يمكن البحث في مناجمها لاستخراج الحس 
بمدى جودة تواصل تجاربك الحالية بما تعتقد أنه مرغوب مسن 
قبل الزبرن. 

١‏ يمكن لوثاتق اتصالات الشركة أن تقدم معلومات غير متوقمة 
أيضاً. عليك بتنقد كتيبات تمارين الموظف» ونصرص التوجيهء 
ومنشورات المبيعات» والتقارير السنرية» والأشكال الأخرى مسن 
اتصالات المهتمين للتورصل إلى أدلة للبقع العمياء والفرص 

قبل بضع سنوات» اکتشفت اولستیت ۵۲۲ء۸ بأن جميع وحدات 
التدريب لديها ردت شعار المؤسسة المألوف وذلك عن طريق إخبار 
الأشخاص بان وظيفتهم هي جعل الزبائن يشعرون بانهم في أيد 
أمينةء وهو مجاز للشعور بالامان والرعلية. ولكن عندما نظشرت 
ادلستيت إلى ما لديها من أدوات من منطلق تجريبي» اكتشفت بأنها لم 
تفم بدا في أية مرحلة من مراحل التدريب من تحديد أو إذا ما 
تجارزناها إلى تزويد التقنيات المغيدة لإنتاح ما تتكون منه مشاعر 


"الأيدي الأمينة' - ليست ضمن شروط خلفية مشاعر الزبون أر 
بشکل متواز من منطلق عقلاني. 


تجارب الموظف 


عليك بالاستفادة بالكامل من مجموعة المواد المتوفرة من قبل 

الأشخاص العاملين في مؤسستك» حيث تشكل الجبهة الأمامية لأبة 
مؤسسة مصدراً هائلاً وعميقاً للمعلومات والبصيرة. 

استمع إلييم أثناء تبادلهم لتجاربهم الشخصية مع الزبائن. ما 
الي یتواصل او لا يتواصل باستمرار مع الزبائن من نقطة الأفضلية 
تبعا لخبرتهم؟ ما الذي يشكل باعتقادهم الأجزاء الثابتة من تجربة بناء 
الأفضلية؟ ما هي نقاط الضعف؟ 

الاحتمالات هنا بأن العاملين لديك لديم معرفة م بقة عن 
تجارب زبائنك تزيد عما طلب منهم المشاركة به. يعتب ر اتقيجم 
فرصة للبدء قي جني هذه المعلومات» حيث يؤدي سوال العاملين بكل 
بساطة عن تجاربهم مع الزبائن رما تتطلبه إدارتيم على أفضل وج 
إلى إحداث انحياز لاتخاد الخطوات. سيساعد مش هذا الربط المباشر 
على جعل مؤسستك حساسة للتجربة كمحيط لابتكار القيمة المؤسية. 

وكنلك ستكتشف بان تحديدك لما تعرقه» وما لا تعرفه» وما 
كنت في السابق تجهل بأنك لا تعرفه يباعدك بصورة كبيرة علسى 
إډارتهم على افضل رجه الى إحداث انحياز لاتخاذ الخطوات. 
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خلال تقييم أرض التجربة التي تتنافس عليها مؤسستك» عليك 
بتفحص ما إذا كنت تقرم بتفعيل التجارب التي تقدمها بكل ما فيها من 
اتساع وعمق. فالتجارب لا تبدأ بكل بساطة عند بوابتك أر مركز 
لتلفونات أو موقع الوب. كثيراً ما تبدأ تجارب الزيسائن قبل رقت 
طريل من مصادفة أول نقطة أمامية ملموسة لمؤسستك. عليك التاكد 
من تقيمك لهذه الحقيقة. 

عندما کان بوب ماکمیلان رئيساً لقسم فلوریدا في بروغرسف 
أرتر إنشورنس في بداية التسعينات من القرن الماضيء» قام بإطلاق 
بادرة استخدمت تجربة الزبون لتطوير مزية تنافسية. وفي السابق؛ 
قامت بروغرسف ببيع تغطية عالية المخاطرة عبر وكلاء مرخصين. 
وأراد مكميلان أن يضيف مبيعات مباشرة أرسع. وبيلما كان يحارل 
وضع رسم بياني اتجربة حاملي عتود لتأمين خلال تحليله الأولي» 
دجد نفسه يتطور من تدفق تقليدي خطي العملية إلى تخط يط بضع 
آزبرن في مركز کل شيء. 

كما أنه اكتشف بان جميع إمكانيات الشركة وجميع التجارب 
الني ابتكرتها احتاجت إلى أن يتم تشييدها ونلك بكل ما في الكلمة من 
معنى حول تجربة الزبون ولحتياجاته. من ناحية أخرى» لا يكس 
كل ما في تخطيطه الظروف التي يمكن لبروغرسف التحكم بها أو 
إډارتها. 

لاحظ ماكميلان وفريقه من خلال التقييم أولاً بان تجربة الزبون 
المتعلقة بمطالبة حادث سيارة بدات فعلاً بكثير قبل التقاط الزبون 
أسماعة الهاتف للاتصال بوكيل بروغرسف أو ممل المطالبات. وفي 
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الواقمء فقد اتضح بأن أكثر اللحظات حساسية - بالنسبة للزبون 
وبتنبة لبروغرىف كعمل تجاري - هي لحظة التصادم. كان مشيد 
لحادثة هو لحظة أقصى حساسية عاطفية بالتسبة للزبون. ولكن لم 
تقم بروغرىف أو أية شركة تأمين أخرى أبداً بمحاولة إدارة تجربة 
حامل عقد التأمين مباشرة لآثار الحادثة. 

ما هي النقطة التي يمكن أن تكون أكثر تميزاً واسستثنائية 
لإحداث تواصل عاطفي ميم؛ كما استتتج ماكميلان. ما القوة الناتجة 
عن حطور قعلي لبروغرسف في ذلك المكان - إن لم يكن في 
اللحظة الفعلية للتصادمء وأسرع ما يمكن بعد تلك اللحظة؟ ونك لا 
یتم بحضور موظف فقط - وإنما شخص ملم بكل شي»ء بدا مسن 
لصدمة الأناسية واستشارة الحزن وحتى ترتيبات القطر واختيار من 
يهتم بأعمال الإصلاح ككل. وليذا أهمية مساويةء إذ يجب أن يكون 
هذا لشخص مزودا باتصال عبر الكمبیوتر مع بروعرسف بحيث يتم 
تحديد الإصلاحات وتسجيلها على مسرح الحادثة. يا له من اتصال 
عاطفي لا يصدق يمكن تشكيله عبر إدارة أفضل للتجارب عتد لحظة 
لق الأكبر۔ 

كان ذلك بمثابة النشوء لأسطول بروغرىف المميز حاليا 
وانذي يبلغ نداد 1800 lınرة IRV (Instant Response‏ 
(ءءاءطء۷ سيارات الاستجابة الفورية. وكما اتضح لاحقاًء لم تكن 
تجربة الزبون هي وحدها ما قامت 1۸۷ بتحسيته. إذ لم يجن 
انبرنامج فقط فوائد ولاء الزبون في المنوات الحاليةء وإنما ولد 
فعاليات انتقال توفر الأموال. رقد اتضح بان كتابة الشيكات فسي 
مكان الحادثة أكثر فعالية بصورة لا تصدق من أكوام ارراق 
المعاملات الإدارية التي تستمر لامابيع وأشهر بعد الحادشة ˆ 
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وربما تصل إلى المقاضاة. واتضح بانه كلما كان الحل فررياًء 
كانت التكاليف الإدارية الفعلية أقل بالنسبة للشركة. 

وللعجب» فقد أدى جمل تجرية الزبون ضمن مسرح الحانثة إلى 
حماسة أكثر لإمكانات جديدة بالنسبة لبروغرسفق. . رفي الواقى» 
رجدت بروغرسف مصدراً جديداً للعمل التجاري لما بعد الكارثة في 
تجربة 18۷ والذي تمثل بالشخص الذي يفف مقابل حامل عقد التامين 
الثابع لها. فبالنسبة لزبون الشركة الأخرى والذي يشاهد تحرير 
الشيك في اللحظة ذاتهاء فإن تلك اللحظة تحمل عاطفة بالقوة ذاتها. 
رنتيجة لمنظور ها القوي لعودة الزبون» فقد أصبحت بروغرسف 
شركة تأمين السيارات الأسرع نموا في الوطن. 

والأكثر حسماًء كان انهماك مكميلان العميق في تطرير إدارة 
لتجربة إشارة قوية لمؤسسة بروغرسف بكامليا مما عمق الحاجة 
إلى تبني منظور عودة الزبون. 
اكتشافات مدهشة 

كن مستعداً لبعض المفاجآت أثناء التقييم. من بين أمسور 
عدة؛ يمكتك تحديد أهداف محتملة للزبائن مختلفة تماما عن 
توقعاتك. 

حين بدأت ارلستيت ١12ء۸1‏ في تقييم للفرص التجريبية» على 
سبيل المثال» كان تفكيرها بالاتضمام مدفوعاً من قبل السوق - وعلى 
دجه الخصوص» للتسويق العرقي لتحسين الأفضلية والو لاء بين ذوي 
الأصول الإسبانية والآسيوية. رلكن التقييم أظهر الحاجة إلى دف 
أساسي مختلف تماما - ألا وهو وكلاء مبيعات أولستيت ومطالباتهاء 
لقرل ري كيلاياء وهو مماعد نائب رئيس الأسواق الناشئة (النامية) 
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بان تقييم تركيبة وطبيعة توصيل تجريتها العرقية أدت إلى معرفة 
أعظم تتضمن معتی لکل زبون(. 

كنتيجة لإعادة الهيكلة الكبيرة بهدف التكيف مع نقض قراعد 
الخدمات المالية (وهي ظاهرة على لمتداد الصناعة كلها)» فقد لتقل 
وكلاء أولستيت من مراكزهم كموظفين لدى الشركة ى مقاولين 
مستقلين. إضافة إلى ذلك» اتسعت صورة الشركة من مجرد تزويد 
بمنتجات التأمين إلى تطاق ولسع من الخدمات المالية. بينما كانت 
أولستيت تَقَيّم نقاط القوة لديها والتحديات الأساسية أمام تطوير تجارب 
زبونهاء بدأت تلاحظ بان وكلاءها لم تتتابهم الحيرة فقط بها يختص 
بموقعهم في الشركة الجديدة» وإنما كانوا يصارعون الحاجة لتدريب 
شامل لاكتساب ترخيص للكفالات لكي يلعبوا دوراً فيها. ويغض النظر 
عن موقعهم من الناحية القانونية أو مظاهر ترخيص المهنة؛ فلا زا 
الوكلاء هم نقطة الاتصال التجريبية للحاسمة بين الزبون والشركة. ولا 
زال بناء الولاء لأولستيت بيدأ من الرايطة بين الزبون والوكيل. 

وقد جاء ذلك بحقيفة بسيطة: حينما يغادر الوكيل» يغادر الزبون 
أيضاً. كانت لتجربة الزبون أهميةء تأكيداً على ذلك» ولكن يجب القيام 
ارلا بمواجهة تجربة وكلاه اولستيت. 

أصبحت الحاجة إلى إدارة تجربة الوكيل بصورة أفضل هي 
المتغير الأساسي الذي يساهم في إدارة تجربة الزبون. وللتاكيد 
على ذلك» فلا زالت تجربة الزبون في سوق تأمين مكتظ وشديد 
المنافسة حاسمة لبناء ولاء طويل الأمد. ولكن اتضح بأن ولاء 
الزبون يعكس ولاء الوكيل وتصرفاته. وفي السنوات الحالية؛ 
عملت أولستيت على إعادة انتشار لمصادرها وإعادة تسريف 
برامجها تبعاً لذلك. 
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تجارب داخلية 


تكمن إحدى الفوائد الأساسية للتقييم في الطريقة التي تكشف بها 
أحياناً عن معلومات غير واضحة على للدرام. خاضت أودي 1ا۸ 
التابعة لأميركا أوقاتاً صعبة قبل أن تبدا ستكثافات تجريبية جدية منذ 
بضع سنوات. وعلى وجه الخصرص» أدى استدعاء هام في أرانل 
التسعينات من القرن الماضي إلى دقع لعمليات الشركة في الولايات 
المتحدة الأميركية إلى موقف دفاعي في الغالب. 

وعلى مدى سنوات» مع ذلك» عملت أودي على تصحيح 
نرعيتها ومشاكلها المتعلقة بالنتقل. وبالتدريجء انضحت التحسينات 
على طول السلسلة الممتدة من المعمل إلى التجار وحتى الزبائن»؛ 
مفسحة بذلك المجال لصانع السيارة لكي يطمح بتفكيره مرة أخضرى. 
بينما اكتسب انبعاث علامتها التجارية القابلة للتطبيق زخمافي 
الرلايات المتحدةء تمكنت الشركة وأخيراً من التطلع لخوض تحديات 
جديدة مع مرسيدس وبي أم دبليو. 

للقيام بذلك» قررت أودي التركيز على ايتكار تجارب موجهة 
لدى تجارة الموقم الواحد - رهي المواقع المخصصة لبيع سيارات 
أردي فقط. ففي السابق» كان أغلب تجار أودي يبي رن مرديلات 
فولکسفاکن او بورش أيضاً ضمن تشکيلات أخری۔ شعرت أودي بان 
تجارة الموقع الواحد ستكون المفتاح لابتكار تجربة مميزة للعلاممة 
اتجارية لأجل للزبائن. ولكن بالنسبة لتجارهاء كان نلك يعني 
الاستثمار الهام في مرافق جديدة. 

كان جون بيترسن مديراً لتطوير التاجر لدى لودي في نلك 
لوقت الحاسم. وأدرك في ذلك الرقت بان الشركة تطلب ممن رقفوا 
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إلى جانبها في الأوقات الصعبة القيام باستثمارات كبيرة في بناء 
مرافق جديدة. وکان آخر ما يود أن يطلبه هو أن يفرض على تجار 
أودي مشاعر الرهائن أو إحساس بأنه يتم استغلهم»ء في الوقت الذي 
بدات فيه العلامة التجارية في الازدهار ثانية. 

عمل في البداية على تقييم الطيف الكامل للتجارب الموجودة 
وللجماهير التي تهمهم» وذلك على العكس من القفز بكل بساطة 
بلائحة للغسيل من مبادرات تبدأ نزولا من القمة. وتتيجة لذلكء قام 
كل من بيترسن وأودي بتحديد تجربة تاجر الموقع الواحد كأولوية 


حاسمة. 


ردأ على ذلكء عمل على التأاكد من الانتباء الجدي لالمظاهر 
العاطفية لتجربة تاجر الموقع الواحدء وذلك بدءاً من تحديد الحاجة 
إلى مرفق جديد وتصميم للبناء وعبر الطريق بأكمله لافتتاح وتشغيل 
متجر الموقع الواحد الجديد وعملياته. قام بتطبيق بصيرته المشتقة من 
لتقييم في التركيز على القيمة العاطفية التي يحتاج التجار إلى 
اشتفاقها من استثمارهم في تجارة الموقع الواحد. 

أثمرت الجهود الناتجة عن حصيلة غير اعثيادية ويناء للولاء 
بصورة مهمة بين تجار أودي. بعيداً عن الشعور بالاستغلال» وعلسى 
العكس تماما شعر هذا الجميور الأساسي بأنه يعرف لدى أودي بأنه 
العامل الحاسم في مستقبل المؤسسة. 


ابتكار الأساس المتين 
يهدف التقييم إلى تفهم أفضل لموقع مؤسستك وقدرتها على 


إدارة تجارب ذات معنى للزبون وكيفية تحركها للأمام على هذه 
الجبهة. يجب أن يشمل ناتج نظام التقبيم كلا من التفيم الاد تراتيجي 
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لكيفية تفعيلك للتجربة وخطة العمل اک التكتيكية لكيفية وصرلك هناك. 

تكمن البراعة في لتقيم في نشر المص ار الصحيحة وإطلاق 
الجهرد في مراجهة الجماهير رالانشطة التي تحمل لكبر المعاني. وعلى 
هذا الاسلس» سيكون بإمكانك أن تضم لولريات واقعية رالحفاظ علسى 
إحساس بالمنطق والنظام في كل جبود التجارب التي تليياء 


يجب أن يشمل ناتج نظام اتقم كلا من التفهم الاست ر قيجي لكيفية تقعبلك 
للتجربة وخطة العمل لتكتيكية لكيفية وصولك هناك. 


لن الاعتبار انتالي هو في بر الغور الكامل لعمق واتساع 
تجربة الزبون الحقيقية والمرغوبة لكي تتمكن من تفيم ما تتطلبه 
وتحتاج إليه منك جماهير التجربة المحتملة لديك وكيفية إدراكهم 
لالة التي يقوم بتزويدها عملك التجاري في الوقت الحاضر؛ 
بالإضافة إلى الثغرة الفاصلة بينهما. يدعى هذا النظام بالتقق. 
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8 
نظام تدقيق التجارب 


يكرن تقبيم التجارب في الغالب داخلياًء لكن نظام التدقيق يتم 
توجيهه من منظور خارجي - وذلك بالعودة من الزبون تحر العمل 
التجاري. بصورة عامةء ستجد بأن هناك أموراً لا تعرفهاء ولكنك 
بحاجة إلى معرفتهاء متعلق بتجربة الزبون. إن تدقيق التجارب هو 
تفهم هذه الثغرات وردمها. پتكرن هدفه من فُسمين: 
٠1‏ اكتساب البصيرة عبر تقييم تجارب الزبون كما يتم توصيلها الآن 

من منظور قلوب» وعقول» وأحاسيس الزبائن. 
تحديد الثغرة بين رغبات الزبائن العميقة وما يخوضرنه مسن 

تجارب. 

خلال تجاربهم اليوميةء قوم الأشخاص بصورة مستمرة 
بمعالجة الإشارات - الأدلة - الواعية واللاراعية. يساعد 
قي التجارب على تحديد الأثلة التي يقومون بتجربتها 
والمشساعر التي يبتكرونهاء رمن ثم مقارنتها ومضاهاتها 
بلشاعر التي يرغبها الزبائن. لن تتمكن من تطلوير وتصميم 
تجارب فعالة حتى تتأكد مما يعمل ومما لا يعمل ومن تحديد الثغرات 
جن ما يقيّمه الزبائن وما يتلقونه. 
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مرة أخرىء» تعتبر إدارة التجارب تسمية خاطئةء بمعنى أنه لیس 
TG E‏ 
محددة. فالزبون وحده هو الذي يمتلك تلك القدرة. إن ما يمكنك 
السيطرة عليه وتوجييه نحو هدف أو إطار محدد مسبقاً هي الأللة 
المستظة التي يعالجها الزبائن على المستويين الوراعي واللاواعي 
لابتكار تجربة تتمكن من إرضاء احتياجاتهم ورغباتهم. يفيد التدقيق 
في تفكيك آدلة التجربة لتتمكن من تفحص وتقييم العنامر التي تشمل 
التجربة. 

يرتبط الزبائن بتجربة محددة على أساس تركيية جميع 
الأئلة التي يحتونيا. ويالتاليء من الأماسيات بالنسبة 
لنظام إدارة التجربة القدرة على ملاحظة» وتقييم» ومن ثم 
إدارة الأدلة. 

حتى الآن» على الرغم من ذلك لم تتمكن الموسسات من 
طريقة للقيام بصورة منتظمة بتقييم وإدارة الأدلة التي بقود إلى 
إرضاءء ركسب ولاءء وتأييد الزبون. في كثير من الأحيان» مرت 
العديد من الأدلة بدون أن تتم ملاحظتها أو تم اعتبارها كمجرد ضجة 
في الخلفيةء بينما اكتسبت أدلة غيرها - نتيجة لما تتمتع به هن 
وضوح بكل بناطة - أهمية غير مدعَمة باحتياجات حتيقية لدى 
الزبون. موف تمكن خلال تقيق اتجارب من اند قي رؤية اي 
من الأنلة قد تم التقليل من أهميتها وتفعيلهاء ولية أدلة أعطيت مكانة 
أكبر مما تستحق ا 
الزبلئن العاطنية العميعَة رالتجول في الخواطر والمشاعر التي يتم 
توليدها من قبل التجارب الحالية؛ أن تبدأ في روؤية ها تتطيع أن 
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برتبط الزبائن بتجربة محددة على لسلس تركيبة جميع الأللة التي 
يحسرنيا. وباتالي» من الأساسيات بالنسبة لنظام ادارة التجربة القدرة على 
مالحظةء رتقبيم» ومن ثم 'رارة الأدلة. 


أكثر من منظور 

على نحو مميزء يستفيد التدقيق من استخدام أنماط متعددة من 
البحث لترليد أكثر من منظور مختلف للتجربة بقدر الإمكان» رالذي 
بعتبر مفضلا على مجرد استخدام لنمط واحد أو نمطين من البحسث 
لأجل الاستمرار في رؤية ثاقبة للمنظر. خذ فى الاعتبار الإدراك 
الذي يفتقر إلى الدقة وحتى المضال الذي يمكنك أن ترى به وضع 
طارلة في المطعم لو أنك اقتصرت على رؤيتها من منظور واحد 
فقط. فمن نقطة الأفضلية بالنسبة لك ربما تكون المملحة غير مرئية 
لأنها خلف موز ع المحارم. إنها موجودة ولكنك لا تستطيع رؤيتها 
لأن شيناً آخر يعوق المنظر أمامك. ما لم تتمكن إما من تحريك نفسك 
أ موزع المحارم لتكتسب منظوراً مختلفاء فسوف تخسر شيئاً هاما 
رمفيداً (تكل .)٠-8‏ 

في بعض الحالات» تكون البقع العمياء واضحة. بينما فى 
حالات أخرىء» فإن التفاصيل التي تبدو ثائرية جدا لربما تحدث كل 
لار بين تجربة محايدة يسجلها الزبون وتجربة تبقى في ذاكرته 

ما هي أهمية الأشياء المغيرة؟ خلال الأبحاك المتعلقة 
بلمراقبة مؤخرأ تم وضع ممثلي خدمة الزبون 5۲۷2 ٩۴‏ 5)0لا 
repene (30‏ تحت المراقبة خلال الدقائق العشر - الخمس 
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شكل 1-8 روية الأمر نفسه من منظور مختلف كما في هذا التوضيج لسطح الطارلة 
عشرة التي يقضونها على نحو نموذجي مع الزبائن في تعبئة طلبات 
الاعتماد. لدى اكتمالهاء وبناء على أفضل الممارسات في خدمة 
الزبونء يرافق الموظفون الزبائن حتى الباب ويشكرونهم علسى 
تعاملهم التجاري. ومن خلال ملاحظة الأغلبية العظمى من 
التعاملات» قام أفراد C۸5‏ بوضم الطلبات المكتملة فوق كومة من 
أوراق العمل الموجودة على المكتب قبل مرافقة زبائنهم إلى الباب. 
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ما الخطأ في ذلك الأمر؟ فكر بما يتضمه نلك اليل من معنى 
في اللارعي لدى الزبائن. ما الأهمية التي يشعر بها الزبائن لدى 
مغادرتهم حاملين معهم انطباعاً بأنهم مجرد إضافة لكومة كبيرة 
مكدسة من أرراق العمل؟ قارن ذلك الأمر بالدليل المندمج حين تم 
الطلب من لفراد C۸5‏ بالاحتفاظ بالطلب في أي ديهم لدى مرافقة 
الزيائن إلى الباب أو وضع الطلب في ملف خاص به يكتب عليه اسم 
لزبون ثم يوضع على وسط المكتب بينما يكرن الزبون جالسا قي 
غرفة المكتب. على مستوى اللارعيء فإن مجرد هذا التغيير اللطيف 
لى إلى شعور الزبائن بالأهمية. 

يتشابه أكثر تدقيق للتجارب فعالية بدراسة ضربة الغولف من 
زوايا مختلفة. فالمظاهر الدقيقة للمحيط الأخضر نتبدى حين ثقوم 
إتطوير أكثر من منظور» كتماوج الأرض أو كالاختلاف قي نوعية 
العشب - حيث تزيد معرفة هذه الأمور من احتمالاث إفساد ضربة 
الغولف. إن وجود أكثر من منظور لتجارب زبائنك يقلل من فرص 
علم القدرة على رؤية أي مجهول أثناء تفحصك لتجربة الزبون. 

رفي الماضي» قامت العديد من المؤسسات بالغوص في أعماق 
دراسات الأبحاثء ولكن بصورة عامة في مجالات قليلة محددة فقط. 
إن لاكتساب عمق تحليلى أعظم فوائده بالتأكيدء ولكنه قد يؤدي أيضاً 
إلى إحساس زلثف بالثقة. فلا عجب من فشل العديد من مبادرآات 
البحث الجديدة الدقيقة والمضنية. 
ا ي 
أ اكتساب أكثر من متنلرر بقلل من مخاطر فقدان الملاحظات الحاسمة 
ابلتالي يوفر فرصة أكبر لإدارة تلك التجربة بكامل عمقها واتساعها فى 
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يعتبر جيري زالتمان نصيراً قوياً لاجتذاب منظور البحث من 
بين العدد الذي لا حصر له من النظم لاعتقاده بأهميتها اتكوين 
مفهوم أفضل ا ون م ت ا والذهن»ء والجسم 
رالمجتمع لدی تة تقييم الزبائن للمنتجات والتجارب معها". وهو يذكر 
مثلاً لشركة كانت تسعى لطرق جديدة لتستخدم حوافز الزبون. بعد 
أن قام بمقابلات على مدى يومين مع مختص بالأعصاب» ومحلل 
نفسي» ومدرب أولمبيء ومختص بتعليم الراشدين»ء ومختص بالصحة 
العامة في علم الاجتماع» تم تنفيذ عدة آفكار جديدة وعملية ومبتكرة ˆ 
والبعض منها خلال أسبوعين. وخلال الشهور السبعة التاليةء حلقست 
فعالية برنامج حافز المستهلك عالياً بما يقدر #%40. 

إن اكتساب أكثر من منظور يقلل من مخاطر فقدان الملاحظات 
الحاسمة وبالتالي يوفر فرصة أكبر لإدارة تلك التجرية بكل ما فيها 
من عمق واتساع في التصميم والتنفيذ. إن استخدام لقطات متعددة لا 
لقطة واحدة فقط يحدث مفهوماً نشيطاًء ويبني القة في البصيرة 
المكتسبةء وبالتالي يقدم نطاقاً وفرصة أكبر لإدارة التجرية بكامل 
عمقها واتساعها في التصميم والنتفيذ 


تدقيق المكونات 

ستتمكن من خلال نظام التقييم من الخروج أيضاً بك رة عن 
استعداد مؤسستك لتبني التجربة كقيمة للعرض. وبالإضافة إلى ذلك 
نامل أن تكون قد ابتكرت خطة تكتيكية للموقع الأكثر منطقبة الك 
للانطلاق منه. وسيؤدي جمع المعلومات في المجالات الثلاثة التالية 
إلى بصيرة نشطة تقدم الإرشاد للخطوات التالية في ممارسة إدارة 
التجارب. 
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1 - تحديد أعمق احتيلجات ورغبات الزبون العاطفية 

فيما وراه العناصر الأساية لفعالية المنتج (هل يزدي ما يفقرض 
أن يؤديه؟) أو الخدمة (كيف نوم المؤسسة بالاداء؟) ستحتاج إلى تطوير 
مفهوم غني للكيفية التي يريد بها قزبائن - وبالفعل - أن يشعروا حيال 
أتفسهم أثناء وبعد تجاربهم مع مؤسستك. نظرأً لأن الأشخاص لا 
يشمتعون برعي تجاه هذه المشاعر العميقةء فإن الستخدام مجموع ات 
لتركيز التقليدية ووساتل علم المنهج الأخرى لن تتمكن من الوصسول 
إبها. تصل أغلبية أبحاث علم المنهج التفليدية في البداية بي الأنكار 
قسطحية لدى الأشخاص» ولتي تشكل فتط حواقى 5 من عملية 
لتنكير الكلية لديهم» وذلك طبقاً لعلم الأعصاب الحديث. تقع حر فى %95 
مما نقرم بمعالجته خلال تجربة في العقل للاواعي. يؤدي كشف النقاب 
ومن ثم سبر أغوار أفكار ومشاعر الأشخاص الاكثر لاوعياً إلى توفير 
منظور أكثر نشاطاً ودقة لمعرفة وبصيرة تجريبيتين ذاتي معنى. 
- تفكيك التجربة الحسية بالطريتة التي يجربها الزبون 

لا يعكنك مواجهة إدارة التجربة بطريقة ذات معنى وتكلفة فعققة 
حتى تدرك تماما العدد والتعديلات التي لا حصر لها من الأدلة الحسية 
المرجودة والغائبة. يمكن لكل أدلة التجربة أن تولد مشاعر سلبية 
ومحايدة وليجابية. ولكن بعضها يحمل أهمية أكثر من غيره. يجب تحديد 
وتعيم الأدلة المستقلة التي تؤثر في لزبقن حتى تصبح أهميتها المسسنقلة 
مفهومة حقا بالإضافة إلى دورها في الأدلة المتراكمة لموزابيك التجربة. 
3 ”ˆ تحديد الفجوة النوعية بين احتياجات ورغبات الزبائن 
وبين مشاعرهم الحالية خلال التجرية 

من خلال مضاهاة ثاثير الأدلةء المستظة ولمتراكمة والتي تشكل 
حلا جزءاً من التجربةء برغبات الزبرن التي يشعر بها في أعماقه؛ 
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سوف تكتسب بصيرة لما قد نتواجد من ثفرات. وستتمكن من تحديد 
فرص تعزيز القيمة النسبية المتوفرة لديك. سيساعدك هذا الأمر على 
التعرف على الفرص للتي يمكن تفعيلها بسرعة وباستراتيجية» ورضع 
الأرلريات للأدلة التي يمكن إدارتها في الحال. بالإضافة إلى ذلك يمكنك 
أن تطور مفهوماً ادق عن التجارب قيما يتعلق بالعشوائية مقاب ل الإدارة 
ووجود الهدف لدى مؤسستك. يمكنك من خلال تحليل الثغرات هذا القيام 
باختيارات مبنية على المعلومات فيما يتعلق بتصميم» وصف» ونتفيذ؛ 
وإدارة التجارب على المدى الطويل (شكل 2-8). 
ردم ثغرة التجربة 


شكل 2-8 ردم ثفرة التجربة باستخدام إدارة قيمة التجرية 
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يتطلب جمع المعلومات في هذه المجالات الحاسمة الثلاثة 
عدة مداخل تكتيكية. إنها تتضمن تقنيات مثل مسح الأدلة (الفحص 
الافيق) ووضع الخرائط التجريبية للمسارات النفسية؛ بث 
الملاحظة الدقيقة» والبحث الشخصي المتبادل» وبحث التواصسل 
(شکل 3-8)۔ 


شل 3-8 أدوات تدقيق التجربة 
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مسح الأدلة 

إن مسح الأدلة هو واحد من أبسط أدلة التدقيق ولكنه أكثرها 
تعقيدأً. يرجع ذلك إلى ما يمه من تح بالنسية لك للنفاذ إلى ذهسن 
الزبرن - وبالأخص إلى عينيهء وأذنيه» وأنفه» وفمه» وجلده - بحشا 
عن الأدلة وقهقاً لھا. 

يوفر مسح الأدلة مراجعة حسية للمحيط 
المادي» والعمليات» والنلوك الإنساني في 
جميع قطاعات التجرية المختلف ة ار | © 28 © ١‏ 
مستوياتهاء ويمكن أن يكون أساسياً كفهرسة 
جميع المعلومات الحسية المزودة والتي يمكن 
تسجيلها تبعا لترتيب الإحساس بها أو تسجيلها بدقة منتاهية كالقيام 
بالمسح المستقل لكل حاسة من الحواس الخمس: النظرء والسمع 
والشم» والتذوق» راللمس. يجب غربلة ثروة المعلومات لأجل التأثير 
والأهمية النسبيين للأدلة. ولكن في حال كانت طريقتك شاملة 
فستتكشف أمامك الحقيقة الكاملة لإدارة التجربة. 

تم تصميم مسح الأدلة بهدف تعزيز مفهوم المؤسسة بشسعور 
الزبائن الذي ينشأ استجابة للأدلة التي يواجهونهاء إضافة إلى المراقبة 
لاكتساب بصيرة ستستخدم لمزيد من تصميم وإدارة الأدلة المدروسة 


رالاستراتيجية. 
المسارات السيكولوجية لوضع 
خرائط التجربة 


تتم الإشارة في كثير من الأحيان إلى 
مصطلح الحظات الحقيقة" في منشورات 
الخدمة منذ العشرين عام الماضية. إن أحد 


الفصل الثامن: نظام تدقيل التجارب 221 


الفوارق بين تجربة لحظات الحقيقة ووضع خرائط العملية يتمثل في 
حدوث الأمر الثاني في غياب الزبائنء بينمايتم وضع خرائط 
مسارات التجربة من خلال الملاحظة المباشرة أو التعامل المتبادل مع 
الزبائن. وبئلك يكرن الفارق هر رؤية التجربة من خلال عيني وذهن 
الزبرن في مقابل ما نقَيّمه أثناء معالجة الزبونء والذي تحدده وتتحكم 
به المؤزسسة. ويمكن لهذا الأمر أن يزيد من صعوبة الإقلاع عسن 
لرأي القائم في الداخل رالبدء بالإحساس بالتجارب بطريقة تجربة 
لزبائن لها بتاء على صور ومشاعر حسية. 

تحدث أفكار للمؤسسة المكونة سلفاً حول معالجة الزبائن ميلاً 
واضحاً إلى رزية تجربة الزبون من منظور الشركة فقط. وعلى 
سبيل المثالء عندما عملت مع افيس» وجدت أن صناعة تأجير 
لسيارات تتغاضى تفليدياً عن الأماكن التي يأتي منها الزبائن 
ويذهبرن إليهاء ويركز وضع خرائط العملية على الأمور التي تحدث 
في موقع التأجير بحد ذاته. رعلاوة على ذلك من وجهة النظر 
لتجريبيةء تتائر حالة الزبون من قلق أو هدوء بالطريقة التي ياتقسي 
بها بالشاحنة المكركيةء وإمكانية إجراء مكالمة هاتفية أو إرسال 
فاكس» والعثور على الحمام» رمغادرة الموقع المحدد للسير فسي 
الطريق المحلي» وكذلك باستقبال حوافز حسية أخرى سيقومون 
باستعلدتها في ذاکرتهم عن موقع استئجار محدد. 

بدو رضع خريطة لحظات الحقيقة ار العملية كالتالي: يأتي 
لزبون إلى النضد» يتم الستكمال العمل الورقي للاستئجار» تحسدد 
ارة» يقرم الزبون بتعيين مكان السيارة ثم يغادر الزبون ومعه 


عن ناحية أخرىء» يبدر وضع خريطة التجربة كالتالي: ينزل 
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الزبون من الطائرة يتوف في الحمام» يبحث عن مطالبة الأمتعة؛ 
ينتظر الأمتعة» يستلم الأمتعة» يبحث عن موقف الشاحئة المكوكية 
التابعة لتأجير السيارات» يحمل الأمتعة بمشقة نحو الموقفه ينتظر 
الشاحنة» يحمل الأمتعة بمشقة إلى الشاحنةء يستقل الشاحنة ويتخلل 
ذلك توقف متكرر (ربما يرد أثناء ذلك على الهاتف المحمول)ء يسئقل 
الشاحنة إلى موقم التأجير» يحمل الأمتعة بجهد من الشاحنة وحتى 
الموقع» ينتظر في طابورء ينتبه للامتعة» يستمع إلى الأحاديث التي 
تدرر حولهء لا يتمكن من الاستماع بوضوح لما يقوله ممل الشركة 
المرجود خلف النضد لشخص آخر» يحتار إن كان ذلك يعني المزيد 
من الانتظارء يتعجب من عدم التفات الموظفين الجالسين في الزاوية 
إلى عملهماء تتغلغل إلى أنفه رائحة تعرق الشخص الواقف على 
مقرية منهء يتساعل أين توضع الخرائط وهل يتم الحجز بواسسطة 
الكمبيوتر» يتمنى لو أن الطفل هناك يكف عن البكاءء يتقدم في 
الطابور نحو الأمام» يصل إلى النضد... 

من الواضح أنه بالإمكان القيام بمثل هذه الملاحظات حول أية 
صناعة ميما كانت» ولا تقتصر على تأجير السيارات فقط إن تمست 
من منظور تجربة الزبون؛ وذلك على العكس مما تقوم به الشركة 
لصالحهم. 


حينما يكون تفكيرك بالتجربة غير نابع من عقلية الزيرن» يمكن ويك 
سهولة أن تغفل ليس فقط عن الفوارق الثانوية بل أيضاً عن الأجزاء الهامة 
للتجربة والتي يعتقد الزبرن بإمكانية وواجب لإارتها لصالحه. 


يتضح بصورة جلية السبب الذي يجعل الأعمال التجارية غالياً 
أقرب إلى عملياتها لا إلى زبونهاء ولكن التشديد يجب أن يتغير نحصو 
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التفكير بعودة الزبون؛ مما يعني تاها بضوزة أكبر لمايحس به 
الزبائن وما يشعررنه - والذي يكون على مسسترى اللارعي في 
الفالب. عندما يكون تفكيرك بالتجربة غير نابع من عقلية الزبون» 
يمكن وبكل سهولة أن تغفل ليس فقط عن الغوارق الثائوية بل أيضاً 
عن الأجزاء الهامة للتجربة والتي بعتقد الزبون بإمكائية وواجب 
إدارتها لصالحه. يمئل هذا الأمر تحدياً كبيراً للعديد من الشركات 
التي تتحول من نموذج التصنيع والبيع إلى الحس روالاستجابة. 

يمكن للتدقيق أن يوظف أشكالاً عدة من البحث» والتي تتمزز 
غالبيتها بالتطورات الحديثة في علوم الأعصاب ونظرية التواصل. 
بقوم بحت الملاحظة الدقيفة بإلقاء نظرة على الأحداث الظاهرة 
والتكهن بما يجري وراءها. ويتيح البحث الشخصي المتبادل للزبائن 
وصف الاحداث الظاهرة ويعطي فرصة لاكتساب البصيرة لما يجري 
وراءها.ء يتطلع بحث التواصل إلى المعاني الكامنة وراء التواصلل 
بلكمات والرموز والأدلة. 
ما تراه 
نب من علىم الإنئرربولوجيا (الإنسان) Eê‏ 
املاحظة الزبائن خلال التجربة. ويمكن 
مرالبة التجربة بصورة حيَّة أو من خلال 
أسجيل الفيديو والصرت وكذلك الصورة الفوتوغرافية. يعتبر التقاط 
اتجارب لثفكيك تفاصيلها تماما كاخذ شرائح من التجربة لتقحصها 
تحت مجهر. وهي نتضمن ترجمة معمقة لكل شيء بدءا من لفة 
جمد وتعابير الوجه ورصولاً إلى نبرة الصسوت وأنه اط السير. 
لمكن أن تتضمن تطبيقات نظم الإتنوغرافيا (الإنشروبولوجيا 
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الوصفية) - أي دراسة الثفافات الإنسانية وتأثيرها على السلوك. إنها 
تتيح لك رؤية وتفكيك ما يحس به الزبائن وتأثيراتها المحتملة على 
مشاعر هم. 


السعي إلى الأعماق 

للدخول إلى أفكار ومشاعر الزبون رصولا 
إلى بصيرة معمقة نحو طريقة الأشخاص في 
إدراك وترجمة القيمة التي يتلقونها. ويتم 
تصميم تقنية بحث التدقيق للكشف عن المعلومات الموجودة في العقل 
اللاراعي للزبون - العناصر العاطفية التي يصعب ظهورها على 
السطح من خلال بحث الملاحظة الدقيقة وحده. يمكن تحقيق نلك عبر 
المقابلات الشخصية المعمقة أو السرد الذي يرتكز على الزبون؛ 
بالإضافة إلى أنماط بحث النوعية ذات السير العسيق مثشل 2M٤۲®‏ 
(وهو تقنية بحث ذات علامة مسجلة للبروفسور جيرالد زالتمان من 
هارفرد)۔ 


ما نقوله وها نسمعه 


يتعلق بحث التواصل بتحليل الأدولت 
الداخلية رالخارجية التي تستخدمها المؤسسة 
للتواصل مع الزبائنء والتي يمكنها أيضا أن 


نتضمن التحليل اللغوي للزبون أو الموظف أو 

لغة المؤسسة الاعتيادية اتحديد وضوح الرسالة ومعناها من منظور 
الشركةء وما يخرج به الزبون من معان وما تتكون لديه من حوافز 
حاسمة. ويمثل هذا البحث الفرص المتطورة بصورة منزاي دة لدرلسة 
كيفية تبلدل المعلومات لدى حدوث كل اتصال بين الزبون والمؤسسة. 
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إن قياس مداخل الأبحاث الثلانة - لملاحظة والشخصي 
المتبادل والترلصل - يسبر الظاهر والباطن. ويتطلب تفهم معاني 
الألة التي يعلن عنها والخفية تطوير نوع أكثر حساسية من إدراك 
الأدلة. 

إن لستخدام مداخل وتقنيات بحث الملاحظةء كالإئثروبولوجيا 
الوصفية وعلم التلفزيون» وتفهم نماذج الحضارات الأصليةء بالإضافة 
إلى أنواع من البحث النوعي الشخصي المتبادل الذي يسبر الأغوارء 
باعد إلى حد بعيد على ابتكار الفرص العظيمة للتميّز رالمفاضلة قي 
إدارة التجارب نحر القيم الماطفيةء وإحداث نظام لإدارة التجربة. 


تحويل التجارب باستخدام الملاحظة 

يعتبر كل ما يتم إدراكه أو حسته (ار افتتاده) بنه دليل تجربة.ء 
ن المسح بحا عن الأدلة يفتح أمامك المجال للمضي في المسارات 
لمادية والسيكولوجية لشريط تجربة الزبون» ولن يتوكف الامر علي 
ملاحظتك اتائير أدلة محددة على مشاعرك وإنما ستكسب ايضا 
إحساساً يموقع الأنلة في نموذج الأفضاية - السلبية أو المحايدة أر 
الإيجابية. وستجد أثاء العملية بأن رعيك العام بالادلة التي يتم نسجها 
خلال التجربة كلها يتوسع ويتعمق باستمرار. 


كرا ما يعتبر تطوير حساية مرتفعة لما يراه» ويسمعه» ويشمه» وبذوقهء 
ابعر به الزبائن خلال تجاربهم بأنه تجرية تحويلية بالنسبة للموظفين. 
AE‏ 

يمكن أن نستشهد بقول الفيلسوف الأميركي العظيم يوغي بيررا 
أمكنك ملاحظة الكثير بمجرد المراقبة“. على الرغم من أنه ليس 
ادف المباشر» فإن إحدى النتائج الثانوية ذات الأهمية الكبرى هي 
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اندماج قطاع من فريق العمل في النظام. وإضافة إلى جمع معلومات 
ثمينة عن الزبون» فهنالك احتمال لان يصبح كل من في المؤسسة 
مدركا للأدلة بشكل ملحوظ. 

في كثير من الأحيان» يكون تطوير تلك الحساسية المرتفعة لما 
يراه ویسمعه» ویشمه» ویتذوقه» ویشعر به الزبائن خلال تجاربهم 
بأنه تجربة تحويلية بالنسبة للموظفين. وفي السنوات التليلة الماضيةء 
شارك مدراء وعاملون في متجر تابع لسلسة متاجر للبقالة في 
فلوريدا في مسح لاادلة في بعض متاجرهم» فنما إلى إدراكهم بصورة 
مفاجئة تائير أعشاش الطيور الموجودة على لافتة المتجر. إن المدى 
الذي يمكنك أن تترصل إليه في دمج الأشخاص الموجودين لديك في 
أنشطة تدقيق ذات معنى» هو ذلك المدى الذي ستصل إليه حساسيتهم 
تجاه قدرة الأدلة وتطوير تقدير أعمق للتاثير الناتج عن أبسط الأشياء 
على تجربة الزبون. 

يوفر تظام تدقيق التجارب شحنة من النشاط لا تقدر بئمن. إذ 
يفقد عدذ كبيرٌ جداً من المؤسسات رؤية منظور الزبون في خضم 
العمليات اليومية الروتيتية. والمقصود هنا هو أن المالوف يجلب 
الارتياح والرضى. وعادة ما ينزلقون بلا وعي وباس تطاعتهم نلك 
نحو العادة المريحة بالتركيز على العناصر الروتينية أو العملية بحد 
ذاتهاء عرضاً عن الالتفات إلى منظور الزبون المقصود بفواند 
المنتجات والخدمات. 

وبرغم ذلك» يجب أن تكون على أهبة الاستعداد: إذ يكن 
لتجارب التدقيق أن تعمل كمرآة فتعكس أموراً غير جذابة. فكثيرأً ما 
يكون تأثير الادلة الهامة التي تم تجاهلها على مدار السذين» وحجم 
الثغرة بين رغبة الزبائن وما يمرون به من تجارب كبي را لدرجة 


لفصل الثامن: نظام تدقيق القجارب 227 


إحداث صدمة على المؤسمة. ولحسن الحظء فإن ذلك يدعو إلي تبني 
إحساس ملح وميل للتصرف. كما ته يعمسق إحساس المؤسسسة 
بالالتزام والشغف بالعمل. 


حساسیات الطوارئ 


قبل منوات عدة» وعندما بدأ مستشفى الجامعة (١0لا)‏ في 
أرغستاء جيورجيا بتدقيق التجربة التي يقدميا قسم الطوارئ لديهء قام 
خلالها فريق العمل بمسح للأدلة من أكثر من منظور»ء حيث توصلت 
سندې لندسفررد» وهي ذائبة رئيس خدمات المجتمع» والعاملون معها 
نتيجة للبحث إلى التقدير للمعزز لعائلة المريض خلال تجرية قم 
الطوارئ في المستشفى. 

ويلا ريب» كان منظور المريض هو نقطة التركيز الطبيعيةء 
ربالرغم من ذلك عندما بدا الأطباءء والممرضات: ولموظفرن؛ 
بمراقبة قسم الطوارئ من منطلق المحيط الأوسع للأدلة التي يصادفها 
فراد للعائلةء أمكن لهم كشف الغطاء عن عناصر تجريبية عدة في 
لا كان يتم تجاهلها روتينياً وكائت المشرحة واحدة متها. 

تكرنت مشرحة 1ل من نقالة موضوعة في زاوية غرفة مخزن 
لشياء بالية. كان تأثير المكان بارداً ونذير شؤم - وإن كان غير 
مقصودء ومما يزيد الطين بلة هر ذلك الضوء الفلورسسفتي 
المضطرب. كما يضاف إلى ذلك دخول المرظفين عنوة وبشكل 
ددري مستخدمين الغرفة لهدف آخر كمخزن للتجهيزات الفائضة من 
مماسع وآدوات مستخدمة آخری. 

رسا لا يصدق» أن العائلات كانت تدعى إلى هذه الغرفة كمكان 
لتجمع والشعرر بالحزن والتعامل مع الحقيقة المرة لموت واحد مسن 
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أحبائهاء ولكن فريق 11 بإدارة جورج آن قيلبس» تعلّم بان ينظر إلى 
التجربة من أكثر من منظور ولأبعد التفاصيلء وأصبحت المناظر 
المألوفة القديمة كغرقة المشرحة/المخزن ينظر إليها باستخدام ضرء 
جدید (وغیر مضطرب في هذه الحالة). 

أدى هذا الأمر المثير للدهشة إلى توجه قوري لاتخاذ الخطوات 
العمليةء حيث أدرك فريق مسح الأدلة بأن أعضاء العائلة بتعرضون 
أثتاء ما يحتمل أن تكون النقطة الأكثر حساسية من الناحية العاطفية 
في التجربة إلى ذكرى تعلق في أذهانهم للمستشفى والعاملين فيه 
ينقصها الكثير من الإطراء. وعلى الرغم من أن هذا الأمر لم يذكره 
المرضى والعائلات بصريح العبارةء إلا أن الفريق لدرك بان الأالة 
السلبية يتم هضمها بصورة واعية ولاواعية»ء وستشكل الأساس 
العاطفي لما سيتذكرونه على مر السنين. 

لم يكن الفريق بحاجة إلى وقت طويل ليتوصل إلى كيفية تقديمه 
للاستجابة. كان أمامهم القليل مما يمكن القيام به حيال المريض عند 
هذه النقطةء ولكن أعضاء الفريق كان مفعماً بالطاقة بما يستطيع أن 
يفعله من أمور بسيطة قليلة التكلفة لأجل العائلة. وفي الأسبوع التالي 
بالذات» حضر الأطباءء والممرضون» ركادر الموظفين من تلقاء 
أنفسهم وأثناء أوقاتهم الخاصة رقامو! بابتكار حزمة جديدة كاملة مسن 
الأدلة الإنسانية والميكانيكية لتجربة المشرحة. 

ومن ضمن الإنسانيات: 
ه لعبوا الأدوار» ومن ثم قاموا حرفياً بتمصسميم تسلسل أحداث 

إحضار أفراد العائلة إلى المشرحة بعد موت أحد أحبائهاء 
٠‏ اتخذوا قرارا بأنه يترجب على شخص البقاء في الدقاتق القليلة 

الأولى؛ ومن ثم تقديم الاعتذار بهدف الانسحاب ليترك المجال 
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للعائلة لتعبر عن أحزانهاء وذلك عوضاً عن مجرد فتح لباب 
لتدخل العائلة وحدهاء 

# قاموا ببحث خيارات الحوار التي يمكن الموظفين قولها في مشل 
هذا الوقت الحساس. 

وبالإضافة إلى ذلك قام الموظفون بالاهتمام بالناحية الميكانيكية 
من تجربة العائلةء وكان ذلك كله نابعاً من انفسهم وأشاء أرقاتهم 

الخاصة: 

٠‏ فأاعادرا طلاء الحيطان» رقامرا بشراء ررق جدران 
للحراف. 

٠‏ بهدف إحداث إضاءة أنعم وغير مباشرةء استبدلو! اللمبة الفلورية 
بمصابيح أحضروها من منازلهم او من أجزاء أخرى في قسم 
الطوارئ. 

* أضافوا طاولة وفوقها أزهار. 

* كما أضافوا كرسبين - لم يكن هناك أي منها في المشرحة 
الأصلية - رستارة لتحجب منطقة المخزن. 

ساعد القيام بتصرف بيط كمسح الأدلة على تحويل منظور 
فربق 11لا واتخاذ الخطوات الفورية للاستجابة. 

أل تجربة ما يمر به زبائننا قدم منظوراً مميزأً الب صورة كل 
شيء کنا تراه بدا من العملية ررصولآ إلى التفاعل الإنساني“ طبفا 
للدكترر ريشارد لإيكرت» الطبيب رالمدير الطبي لقسم الطوارئ في 

مستسفى الجامعة. 

لا يعتبر الوعي بالأدلة مجرد أمر مثير للدهشة وإنما يمكن أن 
بشكل حافز! قوياً جد ايضاً. 


0 الجزء الئتي: تطبيق إدارة التجربة 


توسيع مدى الرؤية 

أوحت أدلة التجربة الأخرى التي تم ملاحظتها بتقديم استجابات 
سريعة. ففي السابق» كان أرل ما لاحظه المرضى وعائلاتهم ممصن 
يصلون إلى قسم الطوارئ هي لافتة مكونة من ثلائة أحرف فوق 
نافذة الدخول وتسجيل الاسم. تحمل اللافتة معنى بالنسبة للعاملين في 
المستشفى لا للزبائن. فما هر المكتوب على اللائحة البديلة؟ ببساطة 
"الدخول لعثاية الطرأرىئ” .“Emergency Care Check-in”‏ 

وبالإضافة إلى ذلك وفي مدخل غرفة الطوارئ بالذات» واجه 
المرضى الواردين دشا للاغتسال من الملوثات الكيميائية الحيوية 
بلونه الفاقع الأصفر والأسود والمغطى بعلامات تحذير من المخاطر 
الإشعاعية. كما واجه المرضى وعائلاتهم بهدوء مكتبين للتسجيل 
خاليين تماماً. وعلى الرغم من أن هذين الدليلين يشكلان أمرأ عاديا 
بالنسبة لمن يراهم يوميأء فإنهما شكلا مصدر إرباك وقلق للغرباء في 
وقت كانت التكلفة العأطفية للطاقة المهدورة والقلق عالية على وجه 
الخصوص. 

ادى القيام بمراجعة للفيديو بانثباه إلى اكتشاف آخر مثير للقلق. 
كان هناك مدخلان للطوارئ لدى 0١‏ كما يعرف كل العاملين في 
المستشفى» أحدهما لسيارة الإسعاف والآخر للعامة. وكان فوق كل 
مدخل لافتة مضاءة تحمل كلمة غرفة الططلوارئ بأحرف حمراء 
اللون. ومع ذلك» لم يكن مدخل المشاة يحمل أية إشارة علسى 
الإطلاق. 

التقط فيلم الفيديو صور سيارة تلو الأخرى تصل إلى البوابة 
حيث توجد لافتة "مدخل سيارة الإسعاف فقط" على الأبواب» ومحارلة 
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الترصل إلى البوابة التي تخصهم. فبدرن المعلومات التي يعتبرها 
العاملون في الداخل امرأً مسلماً به» كيف يمكن لأفراد المائلة تست 
الضغوط معرفة المرقع المفترض الذهاب إليه؟ في الوقت الحاضر 
توفر اللافتات الجديدة أدلة مناسبة. 

يمكن لبعض الملاحظات التي نتج من تجارب التدقيق أن تكرن 
واضحة مئل الحاجة إلى لافتات أفضل والعثور على الطرق. بينما 
بمكن لغيرها أن تكون أكثر دقة» رربما هزلية. ففي إحدى اللحظات» 
اكتشف فريق التدقيق لدى لا رجود صينية تقيؤ مستخدمة كصسحن 
للسكاكر. رحين تبينت لهم التجربة من وجهة نظر زبائنهم» لاحظ 
سرظفر قسم اللوارى الدليل السلبي... فقاموا بسرعة بوضع السكاكر 
في وعاء أنسب. 


لیس لتجارب الزبون ية حدود مادية أر جغرافية. فالادلة تت راکم باستم رار » 
إ بم التفاطها حول شريط التجربة في کل وقت وکل زمان. 


التوسع في الحدود المادية 

كما اكتشفت افيس» فليس لتجارب الزبون أية حدود مادية أو 
جغرافية. كان الزبائن يشعرون بالقلق حيال ما ححث قبل أر بعد 
تجربة التأجير تماما كتجربة التأجير بحد ذاتها. فالائلة تقراكم 
مستمرارء إذ يتم التقاطها حول شريط التجربة في كل وقت وكل 
زمان. يمكن لذلك أن يشكل عراقب خطيرة بالنسبة لبعض الأعصال 
التجارية. 

في ضواحي منيابولس وقبل بضع سنوات» لم يقتصر سج 
لأطة لدى فريق دقيق التجربة الوظيفية المتبادلة في مستشفيي بنا 


2 الجزه الثاني؛ تطبيق إدارة التجربة 


هیلٹکیر ar۵ءط)اء۸‏ ہا ميرسي ه۲٥‏ ويوئتي اال علی 
المدخلين الحسي والمحيط لممتلكات المستشفى. وامتدت جهود التدقيق 
ومسح الأدلة نحو الخارج» للقيام باستكشاف أكمل لشريط التجربة 
رالاحتياجات العاطفية لمرضى قسم الطوارئ؛ وذلك بالقيام بإخراج 
مسرحي لحادث في متنزه يبعد خمسة أميال عن المستشفى» ومن ثم 
تسجيل الادلة التي يراجهها المرضى وعائلاتهم قل الدخول إلى 
المستشفى بوقت طويل. 

من وجهة النظر المنطقية أو الموجهة نحو العمليات» فإن مل 
هذا المدخل الموسع لم يكن ضرررياً على نحو صارم. ولكن أثبت 
الأخذ بتأرجح مشاعر المرضى رعائلاتهم بالإعتبار على أنه تمرين 
مدهش. ومن خلال تبني موقع الأفضلية لطفل تأذى في ملعب 
الأطفال داخل المتتزهء بحث أعضاء فريق التدقيق عن الأدلة 
المحسوسة من قبل الضحية وكذلك أيضاً من قبل العائلةء رالآخرين 
في المتتزه والأاشخاص الذين قدموا مساعدة طبية مرتجلة. 

حينما قام الفريق برسم خريطة الطريق بدءا من ملعب الأطفال 
وحتى قسم الطوارئء صُدم أفراده لمعرفة قلة عدد اللافتات التوجيهية 
في محيط المستشفى. توجد بالفعل عند مخرج الطريق لافقة عامة 
تحمل كلمة امستشفى“ ولكنها نقع عند مفترق طرق مربك بين 
مخرجين أساسيين. ولم تقدم اللافتات على الطرق المستوية أية دلالة 
على المسافة التي تفصلها عن المستشفى واتجاهه. إن السير بالاتجاه 
الخطا أر لمسافة أكثر أو أقل يمكن أن يتسبب في معاناة كبيرة للأهلى 
الذين يشعرون بالقلق. ونموذجياء لا نتم مراجعة أو مراقبة اللافتات 
يوز و اقانكة: 


خرج فريق ألينا للتدقيق بتقدير جديد للطوبوغرافي ا التجريبية 
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والتي اعتاد عليها الموظغون بكل بساطة بمرور السفوات (وهو أمر 
مفهوم ضمناً). كما ادر كوا بأن تجربة المريض لا تبدأ بسحر ساحر 
من نقطة الصفر لحظة عبور بوابة السنشفى. 

ادت تجارب التدقيق لدى ١١ل‏ والينا من وجهة نظر الزبونء 
لى الكشف عن النقاط العمياء في الطريفة التقليدية لروية رإدارة أدلة 
الثجربة الحاسمة مذها وحتى البسيطة. ساعد التوسع في المنظور 
على تحديد الخطوات الفورية الممكنة والتحديات على المدى الأطول 
والتي ستتطلب مدخلا ينفذ على مراحل. والمهم؛ هو ما وفره انهماك 
أفراد كل مؤسسة من القائمين بجهرد التدقيق من دافع فوري لاتخاذ 
الخطوات. 


مثل اكتشاف مملحة خلف موزع مناديل المائدة» فإن التدقيق 
يزدي أحياناً إلى اكتشافات وروابط غير متوقعة قبل بضع سنوات»؛ 
سار باحثون عبر تجربة تأجير جنباً إلى جنب مع الزبائن في تدقيق 
لأفيص راستتباط للأفكار» والأحاسيسء والاتطباعات عن مظاهر عدة 
للتجريةء بما فيها نظاقة السيارة. وتم التوصل إلى اكتشاف هام من 
خلال نلك للمجهود. 

كانت النظرة للتقليدية الماخوذة عن نظافة السيارات لدى أفيس 
رصناعة تأجير السيارات عموماً بأنها تعمل كالراقع ة الفعالة في 
كسب رضا الزبون وولائه. ونتيجة لسنوات من تركيز افيس على 
عطلياتها عوضاً عن تجارب الزبائن فقد افترضت على الدوام وبنحو 
“فهرم علاقة سبب وتأثير بين سبب نظافة السيارة والقيام بتنظيف 
السيارة باهتمام أكبر. 


4 الجزء الئعي: تطبيق إدارة التجرہة 


اكتشف تدقيق التجربة بأن الزبائن قدرو! تتظيف السيارةء ولكن 
تفهم آفكارهم ومشاعرهم حول النظافة بحد ذاتها وقر منظوراً جدیدا. 
ومن خلال بحث أعمق» اتضح بأن مشاعر الزبائن حول النظافة تبنى 
على أمور أخرى متعددة أيضاً - الملاحظات الشخصية والتي بدا 
أنها تمتلك القليل أو لا شيء مما يتعلق مباشرة بالسيارات النظيفة. 

اتضح بأنه قبل وصول الزبائن إلى سياراتهم بوقت طويل؛ 
كانوا يشكلون بالفعل أحكاما قوية عن النظافة. متها على سبيل 
المثال» طريقة تخزين كراسي الأطفال وتوزيعهاء منظر النوافذ في 
منطقة التأجير» وصتاديق القمامة المتخمة أحياناً أر النبتة الذابلة في 
مكتب التاجير والتي امتلكت جميعها تأثيراً يفوق تاأثير بطاقة تتدلى 
من المرآة مؤكدة بأنه كان قد تم تنظيف السيارة. 

ساعدت هذه البصيرة على تفهم أفيس بوضوح أن التتظيف لم 
يكن كافيا رحده. وأنها إذا استمرت في التركيز على عملية تتظليف 
سياراتها فقطء فلن تتمكن من التورصل إلى أهدافها ضمن تص يف 
"السيارة النظيفة“. ومن ناحية أخرىء» فإن مواقع التأجير التي تغلف 
كراسي الأطفال داخل أكياس بلاستيكيةء وتضعها على رفوف ضمن 
نطاق رؤية الزبون (رالتي كانت مكومة في السابق على أرضية 
مبقعة بالزيت) وتضع مرفق التأجير لديها ضمن جدول صحة منتظم 
سرعان ما وجدت نفسها مصنفة في مرتبة أعلى - نظراً لنظافة 
سیاراتها. 

إضافة إلى ذلك أظهر التعقب المقارن الكلي متعطفاً مثيرأ: 
فعلى الرغم من أن سيارات أفيس لم تخضع للتتظيف لمرات أكثر من 
سيارات غيرها أو بصورة أكبر من ذي قبل» بدأ الزبائن بإعطاء 
أفيس درجات أعلى من منافسيها نظراً لنظافة سياراتها في الموقع. 
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يتذكر رونالد مأاسيني» والذي شغل منصب نائب رئيس قسم 
تطرير المنتج في ذلك الوقت» بان افيس كانت تحاول وبصورة 
جنونية أن ترفع من تصنيف سيارتها النظيفة. وكان يمزح بقوله الو 
أننا قمنا بغسلها أكثر من ذلك لعملنا على إزالة الصتل عنها. إنه من 
المثير للدهشة إمكانية رفع مستوى الإدراك الحسي لنظافة السيارة 
بدون لمسهاء أدت الخطوات التي اتخذناها إلى للتسبب بحيرة كبيرة 
للزبائن في محارلة معرفة ما كنا قد قمفا بة*(. 


لم باتفكير بإدارة التجربة على اعتبار أنها نظام متکادل» حیث يشكل كل 
جزء مدمج رمصطف من الئظام قيمة أكبر ككل. 


هذا هو السبب الذي يضفي أهمية على رزية التجرية من وجهة 
نظر الزبائن ومن خلال لذهانهم. إذ لم يبدأ بحث الاتطباع حرل مدى 
نظافة سيارات أفيس لدى رؤية الزبائن لها للوهلة الأرلى وركويهم 
أيياء وإنما تم القيام بمعالجة أدلة التظافة على طول شريط التجربة 
ونظها إلى السيارات النظيفة. 

يؤكد تدقيق أفيس على أهمية التفكير بإدارة التجربة كنظام 
متكامل» حيث يشكل كل جزء مدمج رمصطف من النظام قيمة أكبر 
ككل. ركما تعلمت أفيس» كان عليها إدارة التجربة المتكاملة بصورة 
أفضل لكي تعمل على تحريك إبرة موشر الأفضلية لدى الزبون. 
فبدرن البصيرة المكتسبة من التدقيق المنبثق من نقطة الأفضلية لدى 
آلزبون» لربما كانت افيس ما زالت مستمرة في محاولة إيجاد طرق 
صعبة انحسين عمليات تتظيف السيارة لديها. ولظلت تصنيفات 
لزبائن لها عالقة وراسخة في خانة محايدة. ولبقيت الشركة بلا أي 
دلبل يوحي بالسبب. 


6 للجزء الثائي: تطبيق إدارة التجرية 


اكتساب البصيرة العاطفية 


كما تمت ملاحظته» فإن أكثر البحث التطليدي كان غير قادر 
على رؤية الفوارق العاطفية الدقيقة في تجارب الزبون الكلية. ويعود 
جزء من السبب إلى أن البصيرة العلمية لكينية عمل الدماغ ” 
وبالتاليء الكيفية التي يفكر بها الزيائن ويتخذون القرارات - كانت 
منقوصة. وعلاوة على ذلك كثيرا ما كان البحث مركزا بصورة 
ضيقة جدأً على المواضيع العملية والوظيفية. وتتيجة لذلك» قد قام 
الباحثرن بتوظيف منتظم لما اتضح فيما بعد أنها تقنيات استفهام 
جامدة ومضالة. كما اتضح بأن إفساح المجال للزبائن ليتوجهوا حيث 
يريدون واتباعهم خلال أفكارهم ومشاعرهم اللاواعية يحمل فائدة 
أكبر من قيادتهم نحو استجابات تؤكد على منطقها الرظيفي البحت. 

أمَّا الزبائن بدورهم» سواء كانت تتم مقابلتهم خلال عمليات 
مسح قصيرة أو جلسات معمقةء فإنهم يميلون إلى تقديم إجابات تبدو 
منطقية ونفاذة للبصيرة والتي لا تبدو عن كثب ألها تعكس الحقيقة 
العاطفية لراقعهم. هل يعني هذا الأمر بأن الزبائن يكذبون؟ كلاء ليس 
عن قصد. ولكن هنالك ميل إنسائي طبيعي لمحاولة تقديم المساعدة أر 
ابتكار الأعذار العقلائية بناء على تفكير الأشخاص بطريقة ثقديم 
الإجابات الواجبة عليهم. هناك أيضاً حقيقة كون الزبائن غير قادرين 
وبكل بساطة على توضيح الكثير من مشاعرهم نتيجة لمصادرها 
اللاراعية. 

تذكر أن ما يدرر في ذهن زبونك أکثر بكثير من مجرد بث 
منطقي لإرضاء حاجة وظيفية» حيث يشكل التفكير الراعي قمة جبل 
جليدي كبير جداً. ويتم حوالى %95 من التفكير في العقل اللاراعسي؛ 
والذي يعتبر طبقاً لزالتمان المزيج الرائع» ولو أنه يتسم بالفوضسى؛ 
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من الذكريات» والعواطف» والأفكار» وعمليات الإدراك الأخرى التي 
لا نعیها آر لا نتمکن من توضیحها۳". 

تعمل تقنية زالتمان المسجلة لبحث الزبرن» 2۸۴۲ء على سطح 
المشاعر اللاراعية. وهي تبدأ من المقدمة المنطقية التي ترجع سبب 
عدم قدرة الزبائن على تقديم وصف واف لما بريدونه ويقيمونه إلى 
عدم توفير جسر تواصل منتظم يربطهم بقيمهم واحتياجاتيم العاطفية 
العميفة. وبالنمبة لزالتمانء إذا كان %75 مما يدرر داخل الزبون 
يعتبر لاوعياً وأن القرارات تحدث قبل أن يتم اتحاذهاء فإن من 
لمؤكد لأي بحث مبني في غالبيته على التفكير المنطقي أن يحتوي 
على بضع قاط أساسية عمياء. 

يجب على تدقيق التجارب أن يأخذ هذا الأمر في حساياته. على 
سبيل المثالء أرادت أرفيس ديبو أن تكئسب بصيرة لتطوير علاقات 
أنضل في المتجر ككل ركذلك حول منتجات وخدمات تكنولوجيا 
المعلومات على وجه الخصوص. ولذلك استخدمت أوفس دييو 
مقابلات انعكاسات التجربة المعمفة المركزة على كثف الغطاء عن 
لمظاهر العاطفية اللاواعية لتجربة الزبون. 

ظهر خيط ثابت - وفرصة غير متوقعة - حول تجربة الزبائن 
التكنولوجية. ففي الصناعة بشكل عام» وجد البحث أنه من المالوف 
بأنسبة للزبائن الشعور بانهم مستخف بهم أو حتى التقليل من شأنهم 
دى ترجيههم أسئلة نتعلق بالكمبيوترات رالتكنولوجيا. كانت الصورة 
قتي استخدمها الزبائن في تشخيص مئل هذه التفاعلات صارمة؛ 
دهي صورة الرالد الذي يمتلك كل المعرفة حين يتحدث إلى ابنهة. 
في هذا المحيط ولدت اللغة والحوار بين الوالد وابنه مشاعر 
لاراعية من الضعف وعنم الأمان. 


8 الجزء الثاني تطبيق إدارة التجربة 


كانت إحدى نتائج البحث الأساسية لمقابلات انعكاس التجربة 
هي عدم قيام الزبائن بوضع أوفس ديبو ضمن الكومة التي تحمل ذلك 
التصنيف. وبدلا من ذلك» كانت الصورة البديلة المستخدمة لوصف 
تجربتهم لدی رفس ديبو هي صورة طفل صفير يساعد شقيقه في 
عبور خط القطار الحديدي. وفي تباين شديد الوضوح لديناميكية 
الوالد - الآين» تولد صورة الأخوة مشاعر المساعدة رالثقة 
وللمشاركة. 

استخدمت أرفس ديبو هذه البصائر في جهسود إدارة التجربة 
بالإضافة إلى تصميم المتجرء وتدريب كادر الموظفين» والإعلانات. 
تساعد الأدلة ذات الصلة على نقل رسالة مفادها أن متاجر أوفس ديبو 
رموظفيها لا يثيرون المخارف وموثوق بهم» وأنه لن يتم التقليل من 
أي شخص يسأل حتى أبسط الأسئلة. 


الثبات على الهدف 

إن عمق البصيرة التي يمكن أن تتتج عن تقنيات البحث 
الشخصية التبادلية المعقدة تعتبر حيوية لاكشاب مفهوم أعسق 
باحتياجات ورغبات الزبائن الحاسمة. وهي تتيح لك أن تنفذ لما وراء 
ردات الفعل السطحية وتداعيات الذهن الأرلى لكي تبر أغوار 
مشاعر الاستجابة اللاواعية الثي تحدذها التجربة. فلا تثوققف لدى 
سبرك الأغوار عند ردة فعل بسيطة. واستمر بالبحث عن البمسائر 
العاطفية الحاسمة. 

بالنسبة إلى کلية نورٹ سنتراJ Northcentral Technica] ail‏ 
)N۳(‏ عه ااه في وأساوء وسكنسن» وفر التوصل إلى عمق 
المقابلات طريقة للوصول إلى دور التعليم مدى العمصر في حياة 
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الطلاب. وقد اختار غالبية الطلاب في N۲٣‏ العودة إلى مقاعد 
الدراسة في وقت متقدم من حياتيم (يبلغ مترسط العمر في حرم الكلية 
3 عاما) وذلك لتحقيق أهداف محددةء وهم في غالبيتهم من ذوي 
التوجه المهني. وعوضا عن أن تكرن مجرد شيء يزدونه» ينظر 
هؤلاء الطلاب إلى N۲٣‏ على اعتبار أنها تعطيهم الأمل الذي يثمر 
عن فوائد تمتد مدى العمر. 

وجَهت هذه الأهداف العنية بالعواطف التي تحطلها الأنظار في 
لكلية إلى حتائق لم نكن تحظى بتقديرها في السابق. حينما تعلح 
داريو N۳١‏ النظر إلى كليتهم من نقطة أفضلية التجربة واكتساب 
حساسية متزايدة نحو شرائط التجربة لدى طلابهم» صمقوا لكثرة 
الشروط المرهقة التي كان من المتوقع أن يتحملها الطلاب. 


يعكن للتقيق أن يتقحص فب أي مير من مظلاهر الطريفة التي ت ودي 
بها مرسسة تجارية أعمالها في الوقت الحاضر. 

كان التمجيل أحد أكثر العتاصر غير القابلة للتتاول - وهر 
تجربة مبكرة تحدد التوقعات والمشاعر الأولية التي سيتم حشدها 
التي ترافقيا إلى غرفة الصف على مدى شيور أو ستوات. ونظراً 
لان الصفوف لدى ۲٣‏ تعتمد على أساس تقديم الخدمة لمن يمل 
أرلا رلان ساعات التسجيل محدودة تبدأ الطوابير في أيام التسجيل 
عادة منذ الساعة 5.30 صباحاًء وحيث إن قوامها يتكرن من لاب 
ردين؛ فلم يكن من المستغرب رؤية مشيد الأهل في طرابير 
الانتظار وبر عايتهم الأبناء. 

كان التوسع في ساعات التسجيل وحدود الكمبيرتر حلا ببسيطاً 
رلكنه ذر معنى. كما كانت إضافة حيَّز محدود للعب الأطغال بمثابة 
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تعزيز سهل. ولكن فإته بالرغم من أن هذه التغييرات تيدو سهلة بحد 
ذاتهاء فقد أظهر بحث ۲٣١‏ بان تأثيرها إيجابي وفوري على تجرية 
الطالب التي تقدمها الكلية. 


اكتساب البصائر عبر التواصل 

يمكن للتدقيق أن يتفحص فعيًا أي مظير من مظاهر الطريقة 
التي تؤدي بها مؤسسة تجارية أعمالها في الرقت الحاضر. وتستطيع 
دراسة تبادل التواصل من خلال علم اللغات أن تعطي بصائر دقيقة 
یمکتها أن تؤثر بشكل مهم. 

يذكر د. شارلز كليفلاندء والذي قام بتطلوير برامج معالجة 
النص التي تقارن اللغة في محيط ما (أو مجموعة) بغيرهاء المثال 
التالي لتوضيح الفوارق في محيط الكلمة0). 

لناخذ بالاعتبار نضد لتأجير السيارات. حيث يقوم أشخاص 
بانتظار السيارات. ويمتلك الموظف خلف النضد الكفاءة. ويسير كل 
شيء بصورة روتينية. 

آهو فعلاً كذلك؟ تحدث مجرد كلمات قليلة فارقاً كبيرا. فما هو 
الفرق برأيك بين العبارات الثلاث التالية؟ 
ستكون لدي سيارة جاهزة لأجلك خلال خمس دقائق". 
٠‏ استكون لدي السيارة جاهزة لأجلك خلال خمس دقائق'. 
٠ه‏ 'ستكون لدي سيارتك جاهزة لأجلك خلال خمس دقائق'. 

لقد تم تغيير كلمة واحدة فقط في هذه العبارات. يعتبر تغيير 
مجرد كلمة بسيطا جدا إلا أن لكل جملة من الجمل وقعها العاطفي 
المختلف. فالجملة الأولى لا تنقل أمراً محدداً. أما الثانية فتوحي على 
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الاقل» بأنه قد تم تعيين سيارة محددة للزبرن. ولكن يجب عليك 
ملاحظة أنه لم يتم بعد تمرير التحكم بها. أما المثل الثالث فإنه لا 
يعبر فقط عن تحديد سيارة لعملية التأجير هذه على وجه الخصوص» 
رإنما اصبحت في الواقع تخص الزبون بالذات. والنقطة الفاصلة 
الوحيدة المتبقية هي طول الفترة الزمنية اللازمة لكي تصبح جاهزة. 

يمكن لكلمات بسيطة أن تعني الكثيرء مما يعني أن الانتباه 
للكلمات التي تستخدمها مؤسستك يمكن أن يكون له تاثير هام علسى 
شعرر الزبائن وما يبقى في ذاكرتهم. 

ولنفترض بانه عند نضد التأجير المذكرر أعلاه قال الموظضف 
بضع دقائق” بدلا من 'خمس دقائق'. فماذا ربما کان لها من تأثيرات؟ 
إن تاثيرها محدود جداً من وجهة نظر الموظف. ولكن من وجهة 
نظر الزبونء ربما كان يعني الكثير. تحمل خمس دقائق دقة الوعد. 
وهي تلطف من ترقعات الزبون للوقت وتعطي الدليل على التفرق 
لذي ستكون عليه التجربة. كما أنها تقر بان الزبون شريك في ابتكار 
تجربة القيمة. 


راضح ودقیق 

في بداية الت التسعينات من القرن الماضي» قامت فنادؤ رتز “ 
كارلتون بإضفاء تعديلات دقيقة جداً على الطريقة التي تود أن 
يتراصل بها موظفوها مع الزبائن. فبدلاً من قول عبارة "أهلا بك“ تم 
تشجيع العاملين في رتز - كارلتون على قول 'يسعدني". وعكس ذلك 
لتغبير طابع المزسسة بالإضافة إلى توقعات الزبائن لديهاء 

لقد ركزت رتز - كارلتون» ولسنوات عدة من وقتنا الحاضر 
على ابتكار تجربة 'لسيدات وسادة يقدمون خدمات لسيدات وسادة 
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آخرين”. وقد تمت إدارة الأدلة المنسوجة في كل أنحاء المحيط 
المادي وطريقة تعامل الموظفين مع الزبائن بكل حذر لتدعيم للك 
الشعور. 

يمكن لتدقيق التجارب أن تكشف عن مكان الضبط الدقيق 
للكلمات التي يستخدمها الأشخاص لديك لأجل تقديم استقامة وأاصالة 
إلى التعاملات. قامت شركة خدمات مالية حديثاً باستكشاف فعالية 
اللغة لمراكز الاتصال التابعة لها. وعبر مراقبة المئات من المحادثات 
العشرائية التي أجريت بين الموظفين وزبائنهاء استطاعت أن تحدد 
الكلمات التي عبرت عن المحتوى الأكثر مودة للمستخدم بالنسبة 
للزبائن. وبعد أن قامت بتدريب موظفيها على استخدام تلك الكلمات 
والعبارات» ارتفعت علامات رضا الزبائن عن الشركة بنسبة ٠012‏ 
وارتفعت نسبة الاحتفاظ بالموظفين بأكثر من 020). 

وكما قال مارك توين» "إن قفارق بين الكلمة المناسبة والمناسبة 
تقريباً هو الفارق بين البرق وحشرة اليراعة'. 
تدقيق الطيف بكامله 

سنكرر تذكيراً سابقاًء بنك أبداً لن تصبح ولن تتمكن من أن 
تصبح على معرفة كافية فيما يتعلق بإدارة التجارب. فالزبائن 
يتغيرون. والظروف تتغير. ويعتبر عمر صلاحية تخزين المعلومات 
بالنسبة للأعمال التجارية الحديثة قصير بصورة مزعجة. وكلما 
عرفت لكثر وكلما استمريت في التعلم» كان ذلك أفضل. 

بقيام أفيس بتدقيق الطيف الكامل لتجربة زبونهاء فإنها كشفت 
للمرة الثانية عن حقيقة هامة للتصميم التالي لتجربتها. وكاغلب 
شركات تأجير السيارات» قامت أفيس بصرف معظم دولارات 
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التدريب البشري على موظفيها العاملين خلف نضدها. ولكنها أيضا 
كاغلب شركات التاجير» كانت قد ابتكرت ونشرت النظم الممكننة 
التي أتاحت للعديد من أفضل زبائنها تجاوز النضد تماما والتوجه 
مباشرة إلى سيار اتهم. 

وما يجدر معرفته هنا: أنه تم صرف غالبية أموال التدريب في 
أفيس على تدريب الأشخاص عند نضد لتأجير لديها. ولكن غالبية 
اتعاملات الإنسائية لأكثر مستأجريها المعتادين (واكبرهم قيمة) كانت 
تتم مع سائقي الشاحنات المكوكيةء ومع الموظفين المتجولين في 
الموقف ممن يحملون كمبيوترات اليدويةء ورجال الأمن عند 
البوابات. 

إن مساهمة أدوار هولاء الأفراد في تجربة الزبون لم يتم لِداً 
الاعتراف بها بكل ما في الكلمة من معنىء نايك عن إعطائها 
الأهمية الكافية لتكريس الكثير من التدريب لها. فقد تم تركيز ما 
حصلوا عليه من انتباه على الوظيفة البحتة: سرعة إصدار الموظضف 
المتجول للإيصال» ما مدى شمولية تعامل رجل الأمن للعمل الورقي 
ل أن يسمح بدخول أو خروج السيارة من الموقف» وما شابهها. 
ونتيجة للك كان العديد من أفضل زبائن أفيس يغفادرون الموققف 
إلون التراصل مع الموظفين القابعين خلف النضد والذين تلقوا 
تدريبات مرهقة في التعامل مع الزبائن. 

بناء على تدقيق تجربة الزبائن لديهم» فقد تغير ذلك الأمر في 
ص وفي الوقت الحاليء فإنه يتم تدريب الموظفين المتجولين للتاكد 
من اخذ الزبائن لحقائبهم» ومعاطفهم ونظاراتهم الشمسيةء 
رللاستفسار عن وجود أية مشاكل في السيارة وللإجابة على الأسئلة 
حرل جداول رحلات الطيران المغادرة والشاحنات المكوكية 
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(ويساعدهم في ذلك أجهزة الكمبيوترات اليدوية التي تحتوي على 
توقيت الرحلات). وفي تلك الأثناء» يتم تحضير موظفي الأمن 
بصورة مماتلة للتأكد من معرفة الزبائن بكيفية تشغيل المصابيح 
والراديو إن كانت السيارة غير مألوفةء وتزويدهم بالاتجاهات لمفادرة 
الموقف نحو الطريق السريع أو المدينة بأقل إزعاج ممكن. ويقوم 
سائقو الشاحنة المكوكية بالإعلان عن الوجهة المقصودة وكيف يمكن 
للمستأجرين الحصول على سياراتهم» ومن ثم يتمنون لهم الخير أثناء 
رحلتهم عند العودة بهم إلى نهاية خط المواصلات. 


يعتبر تدقيق التجربة الحالية أكثر النظم حسما لابتكار الأساس لنظ ام لإارة 
للتجربة كامل #مزايا. 


بالابتعاد عن تركيز العملية بصورة تقليدية» قدم التدقيق 
المساعدة لأفيس على تحديد وتطوير أدوار حول الزيون؛ وسن ثم 
تعليم القوى العاملة لديها طبقا لذلك. إنه الفارق بين التأكد مما هر 
مسموح طبقاً للعقد [ترجيه العملية) والتاكد من مغادرة الاشخاص في 
السيارة للموقف بأمان والشعور بالسيطرة على الأمور (توجيه عودة 
الزبون). يدرك الزبائن الغارقء وكذلك الموظفون. 

بالنسبة لافيس» كانت إيرة مؤشر الأفضلية تتحرك رفقاً لذلك في 
للمجالين. لقد عرفت الشركة على مدى السنوات الأربع الماضية بأنها 
العلامة التجارية التي تمتلك الزبائن الاكثر ولاء في تصنيف تأجير 
السيارات» رذلك رفا لإحصاء سنوي صارم لولاء الزبائن والذي 
أجرته براند كيز ءره× 4مد 968). كما أنها احثلت المرتبة الأرلى 


Brand Keys Customer Loyalty Award, 2000, 200!, 2002, 2003, Brand (4) 
Keys, 9 West 29th Street, New York, NY 10001; keys@brandkeys.com. 
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أغلب ذلك الوت في دراسة المراقبة عن كثب لرضا زبائن تأجير 
السيارات و التي أجراها ج. د. باور ۴٥۷٤۴۲‏ .0.ل. لاحظث بزنس 2.0 
8i۵ 0‏ في مقالة لعام 2002 بان افيس قد ابتكرت جلها 
لرلاء للعلامة التجارية المثير للإعجابء ومن المؤكد أنها لم نتقم 
بمجرد نثر للأموال في وجه التجربة: قامت بصرف 9 مليون دولار 
على الإعلانات في السنة الماضية - وهذا مجرد جزء من مصروف 
هرتز البالغ 53 مليون دولار. ويدلاً من ذلكء تركز الشركة بكثافة 
موطدة العزم على مشاعر الزبائن حيال كل خطرة من خطوات 
عطية استئجار السيارات»ء وتطبق هذه المعلومات على الإدارة اليومية 
للشركة. تفرم افيس بإدارة تجربة زبائنها الكاملة منذ لحظة دخولهم 
عبر الأبراب وحتى تسليمهم المفاتيح في نهاية المطاف. 

كما خاضت أفيس تجربة التمسك بموظفيها العاملين في الجبهمة 
الامامية بصورة أكبر وبطريقة جديرة بالاعتبار طبقاً لما قاله رون 
توقع المزيد 

يعتبر تدقيق تجربة الزبون الحالية أكثر النظم حسما في ابتكار 
أساس لنظام إدارة للتجربة متكامل المزايا. ويرجع ذلك إلى ما يكشف 
عنه من احتياجات ورغبات دفينة لدى الزبائن ولأنه يرز مكانيا 
مراع القصرر في تلبيتها لدى التجربة التي تقدمها حالياً. 

وحتى بالنسبة لأكثر الأشخاص إدراكاً للأئلة في مفرف 
آفرادك, يمكن لهذه المهمة أن تؤدي إلى منعطف في الحياة. كما آنا 
١‏ تكون تجربة مثيرة لتصادم ثقافي قي المرسسة. ومن المحستم 
لاصول إلى خيبة أمل لدى الإكتشاف بان حقيقة التجربة التي تعتقد 
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بأنك تبتكرها ليست قريبة من التجربة التي يحتاج إليها ويرغب بها 
الزبائن فعلا. 

أشاء التدقيق» يجب أن تولي اهتماماً أقل في أرلوياتك لنوعية 
البحث الذي تقوم به واهتماماً أكبر بنوعية الاكتشافات التي يمكن أن 
تصل إليها. أحياناء يكون اكتشاف البصاثر غير المتوقعة» كمعالجة 
موضوع كراسي الأطفال لدى أفیں» أهم مما ينتج عن المساعي 
المبذرلة. وعليك أن تتوقع بأن يصل تأثير المجموعة المؤتلفة من 
التقييم والتدقيق إلى مدى بعيد أثناء تقديمها العون لاكتشاف بصيرة 
باحتياجات ورغبات الزبائن التي تحمل معاني أكبر بالنسبة لهم. 

انطلااً من ذلك المنظورء يمكنك أن تبدأ بالتفكير جدياً في تصميم 
التجارب لتحقيق الاحتياجات العاطفية والوظيفية المحددة لزبائتك. 
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9 
قاعدة تصميم التجارب 


لن تصميم التجارب ليس بالأمر المستحدث. فمئذ قررن يتم 
تصميم التجارب بدءا من المراسم الاجتماعية إلى الديئيةء وسن 
العمارة إلى الترفيه. ولكن الجديد هنا هو مفهوم التصميم الهادف 
لتجارب لزبون رالموظف» رقاعدة دمج الأدلة ضمن نظام يدير 

تمزج قاعدة تصميم التجارب ما بين الابتكار والاقة 
الاستراتيجيةء مما يتيح للتجارب التواصل بناء على قيمة محددة من 
أل الزبون في نظام تسهل قيادته راستمراريته. تعتبر الأدلة بمثابة 
لقب بالنسبة للنظام الذي يدير التجربةء كما يعتبر ابتكار ردمج الأدلة 
بعثابة القلب بالنمية لتصميم التجارب. 


الحقائق والأوهام 
يعتبر تفكير الأنظمة جوهرياً بالنبة لتصميم التجارب. ويجب 
العمل على تحقيق الانسجام بين كل دليل رالأدلة الأخرى لتشكيل 
أمدزاييك الذي يقدره الزبون والذي يمكن إدارته من قبل المؤسسة. 
د يمكن القيام بإلقاء الادلة جزاقاء بل على العكس فإنه يجب أن تتم 
247 
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حياكتها معاً لتصبح كنسيج محبوك يكون بطييعته قوياً ومرناً أكثر من 
أي سلك مجدول على حدة. وبناء على معرفة قدرات المؤسسة (نتيجة 
للتقييم) واحتياجات ورغبات الزبون (نتيجة للتدقيق)ء يتطلب تصميم 
التجربة حزمة من مصافي التصميم التي تعمل باستمرار على 
تراصف مساعيك للوصرل إلى أقصى فعالية. 


لا يكن لقيام بإقاء الأدلة جزاقا» بل على العكس فانه يجب أن تتم حياكتها 
معا لتصبح كنسيج محبوك يكرن بطبيعته ويا ومرتا أكثر من أي سلك 
مجدول على حدة. 


وككل شيء الآن على سطح هذا الكوكب» تمثل المتنزهات ذات 
الفكرة الرئيسية التابعة لشركة والت ديزني نظاما فعالا لإدارة 
التجربة. حيث يتم دمج الزرار بكل عناية في عالم تتضافر فيه الأدلة 
الميكانيكية رالإنسائية لتقدم تجارب تحمل معاني يوماً بعد يوم وجيلا 
بعد جيل. ليس كل إنش أو دقيقة في عالم ديزني التجرييسي متاحا 
لزبائنهء ولكن على الرغم من ذلك تتم هندسة كل مظهر ايبتكر تجربة 

تابعة لديزني. وباللغة للدارجة في ديزني: 

ه فوق خشبة المسرح تشير إلى التوقيت رالإعداد المسرحي حيث 
يلتقي الزرار بالأشخاص» والأماكن» والأشياء التي تتراكم علسى 
طول شرائط التجربة لكي تشكل تجارب بارزة. 

٠‏ بعيداً عن خشبة المسرح» من ناحية أخرى» تشين إلى الأجزاء 
والأشخاص في ديزني والذين لا يراهم الزوار أبداً - وفي 
الحمَبقَة يتم استبعادهم منها بكل دقة: وهي الأرقات رالأماكن التي 
يتم فيها المساعدة على بقاء الأنظمةء وحيث يقوم فيها أفراد فريق 
التمثيل بالدخول والخروج من الشخصيات» وحيث يعمل 
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الإداريون في المتتزه لمنع العالم الخارجي القابع خلف البوابات 

من التدخل في العالم الداخلي. 

ومن خلال المحافظة المستمرة على مصافي عودة الزبرن» فإن 
اقائمين على الأمور بعيداً عن خشبة المسرح التابعة لتصميم تجريبة 
ديزني يعملون على دمج جميع الأجزاء فوق خشبة المسرح. وبيتما 
يثم طلاء وتلميع حديث للتجربة فرق خثبة المسرح» ولا تغيب أية 
تفاصيل عن الانتبا قإنه بعيداً عن خشبة المسسرح يثم تجامسل 
المخزون؛ وتكديس الأدواتء ويتصيب الأشخاص عرقاء تماما كسا 
بحدث في العالم الحقيقي. ولكن لا ينوي مصممو التجربة لدى ديزني 
(أصحاب المخيلة) أن يرى الزوار ذلك العالم وأن يتفاعلوا معه. 

ومنذ البوم الأول» يتم توجيه الأفراد العاملين لدى ديزني - 
بنض النظر عن أدوارهم - نحو أحمية الحفاظ على الفارق. فبعيداً 
عن خشبة للمسرح يمكن للمرء أن يكون على هيئته في الحياة اليومية 
وعلى خثبة المسرح»؛ من المتوقع أن يبقى ضمن الشخصيةء سواء 
كانت تلك الشخصية معروفة بزي غوفي الأكبر حجما من المعتاد أو 
بمكنسة ومجرود. 

على الرغم من أن بعض مظاهر تصميم ديزني واضحة للعيان؛ 
إلا أن بعضها الآخر يمر مرور الكرام. ففي الجادة الرئيسية مسن 
ماجيك کنغدرم» في وولد شوکیس لدی أبكرت» تبدو البنايات أكبر أو 
أصغر أو أقرب أر أبعدء وذلك انطلااً من الموقع الذي يقف عنده 
أزاثرء ففي الجادة الرئيسيةء وهي بمثابة قلب ديزتي» يبلغ ارتفاع 
لنايات طابقين ولكنها مصممة لتبدو على ارتفاع ثلاثة طرابق. وهنا 
يئي درر مقیاس الرسم: حيث يتم تصميم الطابق الأول بمقدار سبعة 

ن الارتفاع الكلي. والثاني أكثر بقليل من نصف المقياسء بينسا 
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الطابق العلوي أقل بقليل من ثلث الارتفاع الكليأ'. فالبنايات صغيرة 
فعلياً ولكنها تبدو كبيرة - ويؤثر التغيير في المقياس في كيفية إراك 
الزوار لتأثير البتاء. 

يستخدم ديزني البنايات كادلة ميكانيكية لتعزيز المشاعر لدى 
الأشخاص. حيث تبدر الجادة الرنيسية وكأنها مركز تجاري صاخب 
في وسط المدينة ولكته في الواقع يتكون من بضع بنايات في مساحة 
صفيرة. ويشمل الطريق بين محطة القطار وقلمة سندريلا 
مجموعتين من البنايات في مديئة» وساحتين» ومجريي مياه ومع ذلك 
ببلغ طوله 900 قدم فقط. إضافة إلى ذلك» فالطريق أضيق من 
المعتادء وكذلك فتحات الأبواب والشبابيك أصغر لتعزيز الألفة 
وإحداث تأثير. ولهذا أهميته الخاصة لدى الأطفالء حيث يشعرهم 
تصفير الحجم بالطمأنينة وسهولة في الإدراك. 

ومن الناحية العاطفيةء فإن التأثير الذي يتم إحداثه بحيث تبدر 
الأثياء الكبيرة أصغر مما هي عليه ينتج عنه شعور لدى الزبائن 
بأنهم أكثر أهمية. وبالنسبة للأطفالء فهو يجعل عالم الكبار يسدر 
أصغر وأقل رهبة. وبالنسبة للكبارء فإنه يعزز من ألفة وسحر المكان 
الذي لم يأتوا إليه من قبل قط. ليس لأي ليل على حدة هذه الأهمية. 
ولكن بمجرد حياكة الأدلة معأًء يكتب التصميم قوة وتماسكا تتجاوز 
الأعمارء واللغات» والفوارق الديموغرافية الأاخرى. 


تطبيقات تصميم التجرية 
تبرز الحاجة إلى إطار منتظم ضمن نظام تصميم التجارب. 
وينخرط في هذا النظام خمسة تطبيقات متميزة: 


1 بناء فريق تصميم متنوع. 


الفصل التاسع: قاعدة تصميم التجارب 251 


2. الفوص في الأعماق نحو الجوهر التجريبي. 
3. التركيز على الأدلةء ثم الأدلةء ثم الأدلة؛ ثم المزيد من الأدلة. 
4 تطوير فن سرد التجربة أو خط تسلسل القصة. 
5ء ننسيق أولويات فرص تطبيق التجربة. 
تطبيق 1: بناء فريق تصميم متذوع 

يمكن الرصول بتصميم التجارب إلى أتصى إجادة من خلال 
المجهود المتحدء وإلى استفادة كبيرة من خلال دمج المواهب والرؤى 
المتتوعة. رإضافة إلى ذلك فإن استخدام فريق تصميم متبادل 
(متعارض) وظيفياً يساعد على تشجيع مواصفات خاصة واسعة 
لمدى نظام إدارة التجربة. يحمل تعيين قائد ار مدير للفريق أهمية 
بالغة. ويجب أن يكرن هذا الشخص بطل تجارب بكل ما في الكلمة 
من معنى - شخص يمتلك مفهرماً وتقديراً كاملا التجربة كرض 
القيمة» شخص يشارك بفعالية وحماسة في نظم التقييم والتدقيق» 
شخص يتمتع بالمكانة الرفيعحة والاحترام داخل المؤسسة» شخص 
يتمتع بالشغف. رحينئما يتم تعريف القيادة يصبح من المناسب تشكيل 
الفريق. 

وعند القيام بتجميع فريق التصميم» يجب طرج السؤال التالي 
أرلا: أين يمكنك إيجاد الاشخاص التين يتمكنون من تولي د بصسيرة 
عظيمة والنين يمتلكون أكثر العقول قدرة على الابتكار والتنظيم؟ أمن 
داخل المؤسسة؟ أو سن بين الاختصاصيين والمقاولين الفرعيين من 
خارجہا؟ | و خليط من الأشخاص من داخلها وخارجها؟ غالباما 
تعكس الفرق الناجحة الأفضل في الثفافة المشتركة لدى مؤنسسة 
بعینها, ٠‏ وكقاعدة» من ناحية ثانية؛ يقدم التتوع نائج أفضل من تجانس 
تكرين. وعلى مدى حوالى عشرين سنةء رأيت فرق تصميم اشترك 


2 الجزء الئانى: تطبيق إدارة التجربة 


فيها مرضى» وطلاب» وزبائن» وأعضاء مجلس إدارة» وخبراء 
صناعة» ومهندسون للتصميم الداخلي» ومعماريون» وأفراد ركالة 
إعلانء بالإضافة إلى أفراد من داخل المؤسسة. 

يمكن الفريق الذي لم يعمل أفراده قط في التصميم أر حتى لم 
يعملوا معاً من قبل تطوير خاصية عالية التميز بالفعل. منذ بضع 
سنوات» قام قسم كاديلاك في جنرال موتورز بحشد مجموعة خاصة 
تضمنت بيل بوزيوتيس - وهو المهندس المعماري والتصميم الداخلي 
الشخصي لستانلي ماركوس الأسطورة في بيع التجزئةء والذي يتمتم 
باحترام واسع نظرا لخدمات التصميم المعمارية والتخطيطية فسي 
مجال المتاحف ومعارض الفن - وأندريه بتمان» وهو مهلل 
التصميم الداخلي المعروف بقيادته لحركة الحد الأدنى "لأفل هد 
الأكثر". عملنا معاً ومع فريق كاديلاك لتصميم التجربة بهدف تجميع 
الأدلةء والأفكارء والمفاهيم التي أعطت أفضل صررة لفكرة 'الفن 
رالعلم" في جو بيع التجزئة۔ 

بل إن بعض المؤسسات استخدمت مظهر الجانب النفسي لتجميم 
فريق بناء على المقدمة المنطقية التي تقضي بأن تفهم الأنماط والأكاء 
العاطفي وعوامل أخرى متعلقة بالاشخاص تزيد من احتمالات هندسة 
فريق تصميع عالي الاداء. 
ا 
تتضمن أكثر فرق تصميم التجربة فعقية مشا ركين يمون كل من المنظود 
والخبرة الميكانيكية رالإنسانية. 


سواء تضمن الفريق عناصر آتية من الداخل أو اريف اليم 
اختصاصيون من الخارج» فإن أكثر فرق تصميم التجربة فعاليا 
يتضمن مشتركين يمتلون كلا من المنظور والخبرة ء الميكانيكية 
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والإنسانية. وستجد ضمن مؤسستك مرشحين مؤهلين على مستويات 
ومجالات للمؤسسة كلها: 


يأتي الاشخاص القائمون بالعمليات بمنظور المنطق الرممزي 
والإعداد المسبق للتفكير بلغة تناغم العملية والثقة بهاء والذي 
يعود بالفوائد على تصميم الأدلة الميكانيكية. وعلى العموم» فإله 
يكون لديهم حس جيد بالواقع والتحديات اليومية في وجه النتفيذء 
بالإضافة إلى بصيرة إدراك قوية نتيجة وجودهم في الساحة على 
مقربة من الزبون. 

من المرجح بالنسبة لاختصاصيي الموارد البشريةء والذين تعتمد 
وظائفهم على تقدير وفهم مهارات الأاشخاص» أن يقوموا 
بالمساهمة في تفهم أعمق لسيكولوجية الطبيعة البشرية. ويكون 
لديهم ميل للتوافق مع الأدلة الإنسانية وللقيم العاطفية للزبائن» 
بالإضافة إلى احتياجات أفراد المؤسسة. 

تقليدياً يتمتع موظفو التسويق وأبحاث التسويق بحساسية نحو 
احتياجات ورغبات الزبون وهم متمرسون في بناء تراصل عبر 
خط قصصي ناجح في ظل أسواق تنافسية. وسوف تصبجح 
مساعيهم أكثر فعالية بازدياد اطلاعهم على شريط تجربة الزبون 
وتقديراتهم للتجارب الحالية. يعرف العاملون في مجال التسويق 
ممن يمتازون بالمهارة كيفية التشجيع على التفكير خارج 
المألوف لتعزيز عملية الابتكار. 

يقدم اختصاصيو التمويل دراسة للواقع تتميز بالحساسية للمصادر 
المالية ويميلون إلى تقدير القيمة الاقتصادية الطويلة المدى لولاء 
الزبون. وسوف يساعدك انهماكهم على تعيين قيمة ملموسة 
للاشياء غير المحسوسة نظراً لما لها من علاقة بابتكار قيمة 
بالنسبة للزبون. 
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يكون اختصاصيو خدمة الزبون نمونجياً على مقربة منه 
وباستطاعتهم المساعدة في ترجمة المعلومات المتعلقة بالأمور 
التي تحوز على إعجاب الزبون وتضايقه. وهم أكثر وعيا بما 
تقوم به المؤسسة من أمور تحوز على إعجاب الزبائن أو تشر 
سخط الزبائن والموظفين معأ ¬ وهم الذين يعتمد عليهم العمل 
التجاري في مستقبله القريب. 
وعلى الرغم من أن الإجماع مهم في تهاية الأمرء لكن يجب 
عليك أن نتجنب الاعتقاد بأن الفريق سيستفيد من إجماعهم على أمسر 
واحد في كل الأرقات. فما الذي يمكن أن يحدث لو اتضح يان هذا 
الأمر خاطئ؟ هنالك عدد لا يحصى من الأمظة على الأخطاء القائلة 
الناتجة عن تفكير المجموعة التي يقرد إجماعها إلى عواقب وخيمة. 
وأهمها كارثة ناسا التي وقعت مؤخراً عند تكسر واقيات الحرارة 
التابعة السفينة الفضاء كولومبياء وعلى الرغم من دوران المكرك 
حول الأرض» وارتداد الرسائل الإلكترونية بين الأقسام» والتي عبر 
بعضها عن القلق القاتل بشان عودة المكوك ثانية» إلا أن الرضا 
الذاتي وخشية مقاومة إجماع تفكير الفريق كان العقلية السائدة التي 
تقود إلى نتائج محملة بالكوارث. 
وما لم تقم بالسماح وبالتشجيع على التصرف المبني علسى 
اختلاف الآراء وتضارب وجهات النظر» فلن تثمكن من معرفة بعض 
من العديد من البدليات الخاطئة والطرقات المسدودة. إنك بحاجة إلى 
أشخاص يفكرون باستفلالية ويتمتعرن بجرأة كافية لاتعبير عن 
أفكارهم ولكن بإمكانهم أيضاً بحث ومناقشة وبناء أفكار كمجموعة. 
فلا شيء يحفز عملية الابتكار أكثر من بعض التوتر الديناميكي. 
وبلا شكء؛ فإن أكثر الفوائد الخفية قيمة بالنسبة إلى عملية 
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التصميم هي الآراء الرظيفية المتقاطعة والطاكة التي تشق الطريق 
نحو تحتيق مظلة اليدف الواحد. 
التطم من المشاركة 

إن إحدى الفواند الثابتة تقربيً لتصميم التجارب من قبل الفرق 
لمتقاطعة وظيفياً هي الطريقة التي تتطور بها الفوائد الشخصية الفردية 
لني تعود على المشاركين. فحينما يتعرض الأشخاص لأشطة تصسميم 
تركز على لزبون» فإنه يمكن حتى للأشخاص فين ينظرون بصررة 
نمونجية إلى العمل التجاري على أنه موجه نحو الوظيفة والأرقام 
بطريقة بحتة أن يصبحوا متحمسين وأن يؤيدوا القيمة التجريبية بذكاء. 
أحينما يتعرض الأثخاس لانشطة تصميم تركز على الزبون» فاه يعكن 
هى للأشخاص انين ينظرون بصررة نموذجية الى العمل لتجاري عى 
له مرجه نحو الوظيغة والأرقام بطلريقة بحتة أن تتملكهم الحماسة وأن 
نؤطوا انقيمة التجرببية بنكاء. 


ناضل رون فلوتوء وهو المدير التنفيذي العام وصاحب الرؤى 
أدى سلسلة متاجر بقالة في فلوريدا حينما كانت من أوائل من تبنى 
!رة التجربة كعرض للقيمةء لكي ينضم إلى فريق التصميم أحد أكثز 
الافراد في المؤسسة ميلا للشك والانتقادء والذي ادى انهماکه في 
عمق المشروع إلى تعزيز إدراك عارم بقوة التجربة ~ وكان تحول 
ا لفرد إلى راع للتجربة جديراً بالملاحظة. ولهذا السبب بقذات» 


r 
(أ لكر حيرة رون لوتر رقولهء "ما الذي فعلنا؟ وفك بعد مقابلة مع‎ 
¬ الشخص الذي قام بالتأييد - بصورة مقنعة وبمنطق مثبت للتجربة‎ 
بضع نافورة في المتجرء مما أثار استغراب مديره العام التتفيذي ودهشة‎ 
الزملاه.‎ 


6 الجزء الثفي: تطبيل إدارة التجربة 


فإنه عندما تتاح الفرصة للمثاليين وللحالمين لقضاء بض الوقت 

مطولاً مع الزملاء ممن يولون اهتماما أكبر بالتفاصسيل والسذين 

يخالطونهم فيما ندرء فإنهم يكتسبون في كثير من الأحيان تقديرا أكبر 

لمنظورهم. 
ما هو حجم الفريق الأكثر فعالية؟ لا توجد أرقام أو صيغ 

سحرية لذلك» ولكن أقربها يتراوح بين سبعة أعضاء وأحد عشر. لإ 

يعتبر ثلاثة إلى خمسة أعضاء عددا قليلا جدا أو محدودا بتركيز 

ضيق على الأارجح لأجل تحقيق كتلة حاسمة ذات قاعدة عريضة. 

وحالما تكبر المجموعة لتصل إلى أكثر من عشرة مشاركين فإنه من 

الممكن لها أن تبدأ في خسارة الإنتاجية وأن تصبح غير عملية. 
وأحياناً سوف تحتاج بالطبع إلى التوصل إلى توازن بين الأمور 

العملية والسياسات وأن نتضمن ممثين عن جمهور الزبائن الرئيسي. 

وحفاظاً على توظيف الجميع في العمليةء فإنه غالباً ما يعمل الفريق 

الأكبر عدا من المعتاد بشكل أفضل إذا تم تقسيمه إلى جزعن: 

مجموعة أكبر يشارك أفرادها على أساس دوري أو تأخذ على عاتقها 

مراضيع عالية المستوى» ومجموعة جوهرية أصغر يمكن أن ترفر 

الاستمرارية وتحريك الاأمور اليومية. 

تطبيق 2: الغوص في الأعماق نحو الجوهر التجريبي 
بمجرد امتلاكك لفريق تصميمء فستحتاج إلى التاكد من انطلاف 

الاعضاء بالسرعة المطلوبة تماماً في مجالين لهما أولوية عالية. 

١‏ رستكون لديهم حاجة للإحساس العميق بوعي بالدليل - وهو 
معرفة ما هي أدلة التجربة وما تقوم بتوصيله للزبائن علسى 
المستوى العقلائي والعاطفي. 

٠‏ كما أنهم بحاجة إلى إبراك أهمية تفهم المشاعر التي يرغب بها 
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الزبائن في التجربةء وهو بمثابة الإطار العاطفي النهائي الذي 

تتمنی ابتکاره لكي تجتذب أنظارهم. 

يعتبر التصميم وضع التزام لابتكار ثم إدارة أدلة تجارب 
فردية والتي حين يتم دمجهاء تتحد لتقوم بتوصيل الإطار النمائي 
العاطفي المرغوب الذي ستنتج عنه الأفضلية والالتزام» أكثر ممن 
كرن التصميم حركة جريئة وسريعة لوضع الخطوط العريضة. إن 
قول اللسحر الزبون" يختلف عن قول لنسعد الزبون'. ويمكنك 
أيضاً أن تقول "لنقدم للزبون تجربة رائعة”. ولكن مجرد القول لإ 
يجعلها فعلاً كذلك. ناهيك عن جعلها ذات معنى بالنسبة للزبسون 
والأهم من ذلك بالنسبة للموظفين. يحتاج المرظفون إلى فهم 
واضح وجلي للمشاعر التي يرغب الزبائن في تجربتها. ولكي 
تقوم بتوصيل التجربة الرائعةء عليك أن تعرف ما تعنيه" ولماذا 
تمتلك أهمية بنظر الزبون. 

آشار المصمم العالمي لودفيك ميس فان دير روهه مرة إلى 

الأهمية الكبرى للتفاصيل» والتي بموجبها تشكل مهمة ذات تحدء 
على سبيل المثال» عليك بالتفكير بأمر بسيط كالطريقة المصحيحة 
تفاصيل مثل طريقة الوقوف» والتواصل البصري وطول فترة 
القبضةء والضغط الناتج عنهاء وما تقوله» وما تدركه من أمور 
نائجة عنها (الدفءء البرودة» التعرق» الخشونةء النعومة) وما 
ل 
)6( إا كنت تشعر بالحيرة» فهذا مقتطف من ميري بوبنز (رلت ديزني 

4)) وذلك طبقاً لموقع الوب »)yber-gish.com(‏ والذي يعني 


التعويض عن الجمال الدقيق جداً والذي تكون لديه قابلية للتربية في 
الوقت ذاته'. 


8 الجزء الثاني: قطبيق إدارة التجربة 


تفعله بعدها - ككل وكل راحدة على حدة بمثابة أدلة هاممة في 
مجمل اللقاء. ولما كانت الأدلة هي البنية الذرية للتجارب» فلا 
يعتبر آي دلیل تافهاً ر ا جداً. 

من المهم بالنسبة لقائد فريق التصميم أن يقوم باستمرار بإدارة 
تجربة أعضاء الفريق الذي يقوم بتصميم التجربة. 
تحديد الإطار النهاني التابع لك 

فمن أين تبدا؟ عليك بان تبدأ من النهاية التي تود الوصول إلبها 
سواء قمت بتحديد الإطار النهائي العاطفي بلغة الفكرة الرئيسية 
للتجربة أو باستخدام تقنية أخرى للاصطفاف (الانحياز) والتركيز؛ 
فإن هدفك في التصميم هو توليد أدلة مناسبة والتي سوف تسهم قي 
نلك الإطار النهائي الذي تم تحديده بوضوح. وهنا تبدا الفكرة 
الرئيسية في إثبات قيمتها كرسيلة للاختبار وكدليل» حيث إنها تمشل 
ملخصاً متميزاً لاحتياجات الزبون العاطفية العميقة؛ ويصورة تفليدية 
عبر تركيبة مبتكرة من مجرد ثلاث كلمات توضح المشاعر التي 
يرغب بها الزبائن. 

وسيكون الاحتفاظ بجلسات العمل على المسار المطلوب أسهل 
بكثير لو أن فريق العمل يضع نصب عينيه الزبون والإطار النائي 
للتجربة. يجب تقييم كل فكرة تابعة لدليل منفرد تم اقتراحها خلال 
عملية التصميم سواء كانت تساهم أو نتعارض مع الإطار النهائي 
المطلوب. 

تبدو واضحة تماماً قوة الفكرة الرئيسة الفعالة للتجرية في العمل 
الذي تم لدى مركز الصحة والعافية من قبل مستشفى دويلستاون فسي 
وارنتارن» بنسلفانیا بنسلفانياء حيث الفكرة الرئيسية للمركز هي "يفهم» يقري؛ 


يتجدد'. 


الفصل الئاسع: فاعدة تصميم التجارب 259 


ففي لبدايةء كانت الكلمات التي رسا عليها فريق التص ميم 
هي أمهم» وصحي» ومريح". ولكن بعد التعمق» تزايد تركيز 
فريق التصميم تدريجياً على ابتك ار قيمة متميزة فتغيرت 

الكلمات. 
ريما يبدو الفرق بين الكلمات دقيقاأًء ولكن وكما توصل إليه 

افريق» فقد أدت إلى نتائج أكثر ابتكاراً وتميزأ. أي من المؤسستين 

بمكنك أن تشعر بارتباط أكبر نحوهاء تلك التي تشعرك بفهمك» 

وتقويتك» وتجددك أم بأهميتك» وصحتك» وراحتك؟ 

* إن الشعور بالصحة هو أقل التوقعات في عالم الطب - ولو أن 
ذلك لا يمكن تحقيقه دائماً. إن الشعور بالأهمية جيد بالنسبة 
للذات» ولكن ما هي الفوائد الصحية التي يلمح إليها؟ يمكن 
للشعور بالراحة أن يكون حالة سطحية تدل على أن الذي يققوم 
بنزويد الرعاية راضياً بالتغاضي عن المواضيع الصحية الجدية 
الأعمق. 

* ولكن كلمة الشعور بالفهم تدل على أن الذي يقوم بتزويد الرعاية 
قد استمع إليك واطلع على المواضيع التي تخص صسحتك يناء 
على شروطك. وتعني كلمة الشعور بالتقوية بان صحتك العامة 
جيدة. ويقترح الشعور بالتجديد بانك خضعت التعديل وأصبحت 
مستعداً لتعود ثانية إلى عالمك. 
بالنسبة إلى بات فيداء وهي نائبة رئيس هيلث كوالتي بارتترز 

ne.‏ 5 yاiاQua‏ طاادHe‏ وإحدى النزلاء في ولنس سنتر 

1٥41۲۸ و عامل تشغیل هیلٹ دیزاین سنتر مع ی0‎ Wen 

فقد تبدت لها قوة الفكرة الرئيسية بلغة عملية بينما كانت 

تسر في أحد الأيام على دراسة التمرين دون غيرها من الأماكن. 


0 الجزء الثفي: نطبيل إدارة التجربة 


فبعد أن عملت لمدة يوم كامل بصورة مكثفة في ورشة تسهيلات 
فكرة التجربة الرئيسيةء حيث توصل الفريق إلى تقدم مفاجئ في 
الفكرة الرئيسية ذات الكلمات الثلاث» عادت بات إلى ممارسة 
تمارينها المعتادة وذكرت أمام المرأة التي تسير على دواسة التمرين 
بجانبها بان ولنس سنتر كان قد ابتكر للتو تفويضااً غير أعتيادي 
لإدارة كل دليل للتجربة نحو دعم يعطي المرضى والعائلات الشعرر 
"بالفهم» والتقويةء والتجدد". 


حتى لو كنت لا تملك نرة من المعلومات عن المؤسسة» يمكن لافكرة 
الرئيسية القوية أن تعطيك إحساساً عمقّا بأنواع التجرية التي الترزمصت 
بتقديمها لزدائنها. 


وبينما أخذت بات في المضي في طريقهاء فوجئت ب المراة 
والدموع نترقرق من عينيها وهي تنصت. وعندما استفسرت فيدا عن 
وجود خطأا ماء قالت المراة بان والدتها توفيت منذ وقت قصير بعد 
صراع طويل مع مرض السرطان. وأخبرت فيدا بأن التفهم؛ 
والتقويةء والتجدد كلها هي كل ما ترغب في أن تشعر بهاء ويأنها 
تتمنى لو استطاعت أمها أن تشعر بذلك خلال فترة علاجها. وفي تلك 
اللحظة هناك عرفت فيدا بان الفريق توصل إلى تحديد أداة شديدة 
الفعالية لتركيز جهودهم في إدارة التجربة. 

حتى لو كنت لا تملك ذرة من المعلومات عن المؤسسةء يمكن 
للفكرة الرئيسية القوية أن تعطيك إحساساً عميقاً بلنواع التجربة التي 
التزمت بتقديمها لزبائنها. وفي الداخل» يمكن لأداة الإصطفاف ليناء 
الإجماع هذه أن يكرن لها تأثيرات بعيدة متموجة مصاحبة للرضوح 
الذي تبتکر ه. 
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وفي مستشفى دويلستاون» تقوم الفكرة الرئيسية لولنس سنتر 
بإلقاء ضوء جديد على بيان رؤية المؤسسة. ففي السابقء كانت 
لرؤية تهدف إلى ابتكار تجربة عناية بالصحة ذات مستوى عالمي 
لأجل المجتمع". فما هو بالضبط أو حتى تقريبأًء ما يجهل تجربة 
العناية بالصحة على مستوى عالمي؟ وكيف يمكن لذلك أن يميز 
دويلستاون عن غيره بطريقة تنفينية؟ وفي يرمنا هذاء فإن بيان رؤية 
المركز هو "العمل على ابتكار تجارب للصحة والعافية لا مواز لها 
رذلك بتفهم؛ وتقويةء وتجديد فرد واحد على حدة. 

تم تجنيد البائعين» المقاولين المستقلينء والنزلاء لدى ولتس 
سنتر لأجل المساهمة في جهود ترصيل الفكرة الأساسسية للمركز. 
رطبقا لبوب باور» وهو المدير التتفيذي العام والقائد صاحب الرّؤى 
لمشروع المركزء قاد الإصطفاف حول توصيل قيم الزبرن نحو 
تحنيق فعاليات عظيمة ونحو جنب بعض الخطوات الخاطئة المكلفة 
رالتي تحدث عامة في التصميم المعماري والبناء. 
فرق وصمم 

كما يحدث بالضبط في فن الأفلام الكرتونية (الكاريكاتررية)» 
يدأ تصميم التجربة من الإطار النهائيء ومن ثم يعمل باتجاه عكسي» 
انلك بوضع تصميم للهيئات السابقة التي موف تقود الزبون إلى 
انتيجة المطلوبة. وبعد قيامك بتجديد الإطار افنهائي العاطفيء يمكنك 
أن تبدآ فيي الانكباب على الأدلة المح ددة المتداخلة في الطبققات 
لمتعددة أو الأجزاء المركبة التجربة. إن معرفة الإطار النهاتي تعيد 
ترجيهك باستمرار لما يريد أن يشعر به الزبرن عند قاط مخلفة 
هرل شريط التجربةء وكذلك في نهايته» مما ساعد على الحفاظ على 
ناء عملية التصميم في المسار المطلوب. 


2 الجزء الثاتي: تطببق إدارة التجربة 


أن أفضل طريقة لإدارة عملية بإمكانها أن تكون بهذا المدى الولسع 
هي بتجزئة التجرية إلى تجارب فرعية منطقية ومسارات سيكولوجية. 
ومن ثم يمكنك أن تبتكر أدلة وتعنقدات أدلة من بعضها وتحيط ببعضهاء 
بما أن الهدف من إدارة التجربة هو الابتكار المنتظم للقيمة العاطفية 
للزبونء فإنه يجب عليك أثتاء التصميم أن تصل إلى ما هو أبعمدمن 
مجرد وضع خرائط تفاصيل النقاط الدقيقة للتفاعلات المتبادلة أو العملية. 
تحتوي تجربة الزبون على تجارب فرعية متعددةء يتم ابتكار كل واحدة 
منها من قبل المسارات اللسيكولوجية لمشاعر الزبون. ويجب لقيام 
بوضع خريطة تفلصيل لكل منها. حالما بم وضع المخطط تستخلم 
التجارب الفرعية والمسارات السيكولوجية كمحتوى لتطوير الليل 
والدور بالإضافة إلى إرشادات اللغة والسلوك للمؤمسة. 


مكل 1-9 توضيح للتجربة الفرعية أو للمسارات السيكولوجية في ذهن الزبون 


يوضح شكل 1-9 المسار السيكولوجي لتجربة شراء. تم تحديد 9 
تجارب فرعية لأجل هدف هذا التوضيح. ولأن العقل البشري لا يفكر 
بطريفة خطيةء يجب أن نضع مخططأً للطرق المتعددة التي ربما تقدم 
بواسطتها تجربة الشراء من تنظيم نضسها من منطلق سيكولوجي 
رعاطفي. يمكننا من خلال هذا المخطط رؤية الأماط العاطفية المختلفة 
وتحديد أي من التجارب الفرعية سيتم التصميم حولها. 
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بالنسبة إلى وكالات مبيعات فلاغشيب لدى بيويك» قام مصممو 
التجربة بتجزئة كل مظهر في تجربة شراء الزيون إلى تجارب 
فرعية وبالاهتمام بکل منها على حدة. تعتبر تجربة الوصول إلى 
وكالة مبيعات مركزا لتجربة واحدة فرعية متكاملة لتصميم التجربة 
وذلك كما هو الحال لتجارب مثل إيقاف السيارة في موقف» للدخول 
إلى مبنى» للتمويل» واستلام السيارة لدى وكالة المبيعات. وعلى سبيل 
المثال؛ يقوم فريق بيويك بجهود مركزة في هيئة وصورة التسهيلات» 
كالاهتمام بكيفية دخول الزبائن وتجولهم في الموقع من المنظور 
الحسي والسيكولوجي» وما هي الأدلة الإنسانية والميكانيكية التي 
يمكن أن تصادفهم» مكان وطريقة وقوفهم في موقف السيارات» ما 
سيشاهدونه على واجهة المبنى» وما سيقومون بتجربته عند مدخل 
المعرض» ما سيسمعونه وسيتمكنون من لمسه» ومظهر لتوافذ 
واللافتات» وما إلى ذلك. 

وبصورة نموذجية للعديد من المؤسسات» فإن تصميم التجربة 
التي أوحى بها أساساً الحدس المبتكر للمصمم» سیکون عرضة 
لتعيير بما يختص بالتكلفةء والوقت اللازم للت للتنقيذء وتحديد 
المرارد. يقدم تصميم التجربة الفعال تكليفاً بابتكار التيمة حول 
مشاعر الزبائن المتعلقة بالتجربة باستخدام الفكرة الرئيسية 
كمصفاة حاسمة للتصميم. 

هل تتذكر أفيس وكراسي الأطفال؟ عند النظر إلى موضوع 
نظافة سياراتهاء من المفهوم أن تقوم أفيس بالتركيز على ما يحدث 
داخل مكتب التأجير وإنما بالعكس في الخارج عند موقف 
أسيارات. وبالقيام بذلك» كانت ستفقد أهمية ما يحدث في جميع 
ماحل شريط تجربة الزبائن. قد يبدو عشوائياً او مجرد نزوة 
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القيام بالتفكير بأن رؤية الكراسي المكدسة على الأرضية سوف 
تقود الزبائن إلى الاستنتاج بان هناك شيئاً ما غير صحيح فيما 
يعلق بنظافة السيارات. ولكنه بالضبط ذلك النوع من تكرين 
الرابطة غير الواعي الذي يجعل من اتخاذ مدخل متعدد المستويات 
للتصميم بمثابة أمر. 

بالنسبة إلى مجموعة ر ب سي المالية ‘RBC Financial Group‏ 
رهي أكبر مقدم للخدمات المالية في كنداء أدى التركيز علسى 
المسارات السيكولوجيةء ما يشيرون إليه باسم 'ممر الزبون" إلى 
إتاحة المجال أمام المصممين لتجزئة التجربة الأكبر إلى عناصر مثل 
التوقع» ووسيلة الوصول؛ وتبادل المعلومات» والقرار. حينما شقت ر 
ب سي طريقها خلال تصميم التجربة مرخرأء تم الاهتمام بكل 
عنصر من هذه العناصر بمفرده ولكن مع الأخذ بالاعتبار للكيفية 
التي تمكنهم من التأثير على المسارات السيكولوجية الأخرى رالإطار 
النهائي العاطفي المطلوب. جاء أساس هذه البصيرة الناشطة من 
بحث مıتlفور Metaphor Elicitation Research jli!‏ الذي قامت 
به إنترفيوز إنك terke n.‏ والتي تحمل تر خيصاً لميثودولوجیا 
بحث 21٤۲‏ في کندا. 


ليس بلمكانك التحكم حرفياً بما يفكر به ويشعر به الزبون حيل أية تجربة 
محددة. ولكن يمكنك من خلال تركيز مساعيك على ابتكار الأدلة أن تجد 
قدرة يمكن إإباتها على تحريك المؤشر. 
a IK E‏ 
تطبيق 3: التركيز على الأدلةء ثم الأدلةء ثم الأدلةء 
والمزيد من الأدلة 

عاجلاً أم آجلاًء سيصل الأمر كله إلى الأدلة. رفي النهابة؛ 
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فإن الأدلة التي يستوعبها ويهضمها الزبائن هي التي تربطيم 
بالتجربة. ليس بإمكانك التحكم حرفيا بما يفكر به ويشعر به 
الزبون حيال أية تجربة محددة. ولكن عندما يتم تركيز المساعي 
بفعالية على تمحور كل الادلة بالنسبة للإطار النهائي العاطفي ذاته 
لعردة الزبون؛ سوف تملك قابلية أكبر على ابثكار قيمة عاطفية 
ثابتة للزيونء تذكر: بان الإحساس بالادلة لا يتم بمجرد الرؤية 
رالسمع فقط وإنما كذلك بالشم؛ والتذرق» واللمس. عليك بالاستفادة 
المبتكرة من جميع هذه الفرص حينما تعبر عن تصاميم التجارب 
الخاصة بك. 

إن المؤنسة التي نجحتث في تفعيل الادلة الحسية بطريفة مؤثرة 
بالإضافة إلى الإنسانيات القوية هي صالون للشعر يدعى تروفت آند 
هيل (@۳) 1ن۸ & 1٠۴عد٣٣.‏ وفي الوقت الحاضرء هنالك ثلاثة 
محلات تروفت آند جيل في جميع أنحاء العالم» ولكن بمجرد أن 
تجربها فلن تنساها أبداً. يوجد أحدها قي تورونتو بكئداء وآخر في 
بلومنغديل في شيكاغرء والأاصلي في لندن. ففي إنجلتراء تروفيت أتد 
شيل هو متعهد قص الشعر اللعائلة الملكية مذ شارلز ديكنز. وفي 
لراقع؛ ففي كل أسبرع لا يزال أحد حلاقيه يذهب إلى قصر باكنغهام 
لقص شعر الامیر فیلیب. 

حينما تتواجد في تروفيت وهيل» فإنك تشعر كملك» حيث 
أاستخدمت الألوان الخضراء الغنية في التصميم الداخلي والكراسي 
ذات الطراز العتيق. ويرتدي الحلاقون معاطف بيضاء (منشاة) 
دربطات علق معقودة ويمارسون حرفتهم بكل فخر. وفي حال القيام 
حلاقة الذقن» يتم استخدام تسع مناشف ساخنة على الأقل لذلك 
الغرض؛ وثلاث تمريرات للموس ومساج للوجه. وكل شيء هناك 
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بدا من فراشي حلاقة الشعر وصولاً إلى عطورهم المميزة» يعططي 
أاصداء بالمناظر والروائح المتعلقة بالحلاقةء لا ب (الفائدة) الجمالية 
للنضد الاصطناعيةء ومواد التتظيف الكيماوية والانتظار بالدور تبعا 
للأرقام". 

بيتما تأخذ في المضي بقاعدة التصميم» ستبرز الحاجة إلى لمسة 
رشيقة ترعى فرق التصميم ليتمكن الابتكار من الطفو على السطج ” 
واللعب أحيانا - بكل حرية. ويجب أن تقوم جلسات توليد الأفكار 
بإطلاق العنان للابتكار لا لكبحه. 


توجد طرق لا حصر لها انشجيع الابتكار في عملية التصميم. وقد 
تم ذكر منظور الحقل الأخضر سابقا: لو كنت ستبدأ ثانية اليوم بدون 
تراكمات التجارب السابقة التي تعيق جهودك فماذا كنت سفعل؟ ريما 
يجد فربق التصميم لديك أيضاً أن التفكير بطريتة غير مألوفة بالمظاهر 
المألوفة لعملك التجاري يعرد بالفائدة. لو أن مصممي تجربة ديزني أو 


(7) قبل عدة سنوات» كان لدي وقت فراغ لبضع ساعات قبل عتد اجتماع؛ 
وکنت أتجول في سکوتیا بلاز! ورها۴ ا في تورونتو عندما اجتذبتني 
رانحة عطر مميزة - ذكرتني ببقايا رواتح صالونات الحلافة عندما كنت 
شاباء تتبعتها لأصل إلى تروفت وهيل. وعلى الرغم من أئني أعيش في 
منيابوليس» بولابة مئسوتا إلا أنني أنسق الأوقات التي أقص بها شعري 
مع ارتباطات العمل في كندا لأتمكن من العودة إلى ذلك المحل. ويرجع 
ذلك أسلسا إلى الشمور العظيم الناتح عن تجربة مميزة من الثقة غير 
العادية والتواصل المؤكد. ومن المثير للاهتمام أن قصة شعري الأولى لم 
تبلغ حد الكمال. وعلى المرء أن يتعلم القصة التي يرغب بهاء تماما 
كالقصة الاأولى عند ذهابه إلى حلاق أو صالون حلاهة جديد. ويعكس 
استعدادي للعودة ثانية الطريقة العاطفية التي شعرت بها - حيث تغلبست 
الأدلة التي قدمتها التجربة المحبطة بقصة الشعر على الأدلة الوظيفية 
للقصة ذاتها. 
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ميو أو هارلي أر كرسبي كريم كانوا ضمن فريقك» ماذا ستكون 
مساهماتهم؟ يقود توسيع منظورنا الاستراتيجي إلى تفجر في عمق 
وعرض منظور التجربة وإلى فرص مشوقة. 

بدأت كلية كارلسون للإدارة في جامعة منسوتا بالعمل بتخيلها 
برنامجاً لتجربة فلاغشب متجدداً محملاً بالأئلة لساعدة طلاب 
ماجستير إدارة الأعمال على ربط نظريات الصف الدراسي بتجارب 
الحياة الواقعية. تتضمن العديد من برامج الماجستير تدريبا تتافسياً 
لمدة فصل واحد يستحق وحدات دراسية» ولكن الكلية قامت بتخيل 
المفهوم على مستوى تجريبي جديد كايا للطلاب والمجتمع. وفي 
انهابةء تم إتشاء أربعة أعمال تجارية تدار من قبل الطلاب - أحدها 
في مجال الاستشارات» وإدارة الصناديق» ومضاربة رلس المال» 
وإطلاق الأعمال التجارية الصغيرة. وتقدم كل منها فصلين ونصف 
من تجرية الأعمال التجارية الحقيقية للطلاب - كمديري أموال أو 
استشاريين. تفتخر كارلسون الآن بأن لديها أكبر صندوق للمدخول 
الثابت يديره الطلاب في للولايات المتحدة وأول عمل تجاري 
استشاري يديره الطلاب ويرتبط بشركات فررتشن 500 إضافة إلسى 
اعمال تجارية أخرى صغيرة ومتوسطة الحجم. قامت هذه المؤسسة 
لتجارية بتتفيذ عقود استشارية أنتجت مئات آلاف من الدولارات 
سنويا. وأنتج البرنامج بحد ذاته ديلا يعطي الطلاب تجربة واقعية 
حياتية لدى تخرجهم. 

إنك تحتاج إلى ما هو أبعد من تشجيع التفكير الجديد في تصميم 
الأدلة. الو وهو التأكد من رؤية المشاركين للتقدم وتفهم الادوار 
اثرجيهات مساعيهم. عليك بإثارة الأفكار أولا. وأجل القلق حول 
نصنيفها إلى صالحة وغير صالحة. لو أن الأشخاص قاموا بتحريسر 
هم من خشية النقد» الأصبحت عناصر التصميم الناتجة ميالة إلى 
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السلامة واللطف. تعتمد الفكرة على توليد أحجام من الأفكار ومن ثم 
تقليصها ضمن الحدود. 
الفرز والترشيح 
من المحتم» أنك سوف تحتاج إلى الفرز والتنسيق اتولي د الأللة. 
ويتضمن تصميم التجارب عدداً من الأنشطة التاكيد على قالية الاهتمسام 
بالعمق والاتساع من خلال توليد وتقييم أدلة فعالة. على سبيل المثال: 
يمكنك أن تضع تفاصيل التجارب الفرعية على محور واحد 
وأن تضع على المحور الثاني تصنيفات تصميم الأاللة ˆ 
كالإنسانيات» والميكانيكيات» والحواس المختلفة أر قواعد ومعايير 
تنظيم أخرى (شكل 2-9). فبينما يتم توليد الأفكار ومن ثم نقييمهاء 
يمكن القيام بتوزيعها ووضع تفاصيلها بصورة مناسبة» لكي يسهل 
مسح الجهد كله بلمحة واحدة لمعرفة وجود تركيز ثابت من الأدلة. 


شبكة الأدلة 


شكل 2-9 وضع التفاصبل الدقيقة لأملة التجربة على شبكة الأدلة 
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٠‏ يمكن تشذيب الادلة وزيادة حدتها بتطبيق المصافي كالفكرة 
الرئيسية للتجربة أو بصائر البحث الخاصة. كيف يتناسق دلبل 
محدد مع حاجات عاطفية معروفة؟ هل تتعارض بعض الادلة مع 
بعضها بعضاً أو تعمل لأهداف متقاطعة؟ هل تزيد من حدة 
التركيز التجريبي أو ستكون كالمناشف التي تأخذ شكل البجعمةء 
والتي أضاعت الأهداف نتيجة طرق متجددة فاقدة للائتباه؟ 

* يمكنك أن تتحدى الفريق باستمرار بهدف تحديد عدد كاف من 
الادلة التي تكرن مميزة ولا مثيل لها حقأً أو مختلفة عما يقوم 
به المئافسون. 
مهما تكن لديك من انطباعات عن ية أدلة محددة ميكائيكية 

كانت أر إنسانيةء فإن القوة الحقرقة لتصميم التجربة ثنبع من سج 

خيوط الادلة لتمتد على عرض ثريط التجربة ولتسبر بلا هوادة 

الصلة الرثيقة العاطفية الأعمق. 
خاض قسم خدمات الطرلرئ التابع لمستشفى الجامعة (014ا) في 

أرغستا بولاية جيورجيا هذه التجربة بعد تصميم لاقتة جدي دة بناء 

على الفكرة الرئيسية الخاصة به داخل وخارج المرفق۔ برزت قيمة 
الجهد المبذول عندما وصلت مرشحة لمنصب ممرضة إلى 11لا 
(ريعتبر هذا مصدراً هاما جداً في ظل النقص الحاصل في التمريض 
والعناية بالصحة في يومنا هذا) بعد انتهائها من مقابلة عمل لدى 

مرفق منافس على بعد بضع بنايات. حينما انتهت من مقابلة العصل» 

ذكرت بأنها عرفت بر غبتها في العمل لدى ۲1لا مئذ لحظة ومسولها 

ى المكان. وعندما سئلت عن السببء أجابت "حسناًء كتب على لافتة 

غرفة الطوارئ لدى المنافس "مركز الصدمة - مدخل الطرارئ" 

بيتما كتب على لافتتكم “العناية بالطوارئ". وردت نائبة الرئيس 
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جورج آن فيليبس بقولها تقدم لافتتنا التجريبية أكثشر من مجرد 
اتجاهات. وذئلك لأنها تعطي رسالة عنا كمؤمسة لجتماعية". 

إن ابتكار وإدارة الأدلة لا يتعلق بتزييف علامات عاطفية 
تحاول أن تتلاعب بالزبائن. ويتعلق تصميم فعال التجربة بتحديد 
كيفية الارتقاء بالأدلة لكي تعطي أصداء قوية واصيلة بصورة أكبر. 
سواء كنت تعمل على تصميم تجربة زبون جديدة أو إعادة تصميم 
لتجربة موجودة أصلاً فالقاعدة واحدة: وهي إزالة الأاللة السلبيةء 
وإصلاح المحايدة منها لتعزيز وتوصيل الإطار النهائي العاطفي؛ 
وابتكار أدلة إيجابية مميزة جد تعكس الإطار النهائي بحد ذاته. 
تشكيل الطبعة الزرقاء للتجربة 1 

يتطلب إحياء الأدلة المستقلة ضمن نظام سهل القيادة تفهمسا 
للأجزاء» وللمشاعر التي صممت لابتكارها أو تعزيزهاء وكيفية 
دمجها بالوحدة المتكاملة. إن الطريقة الموضوعية لوصف عدة أدلةه 
ومواقعها على طول شريط التجربةء إضافة إلى ترضيح علااتها 
المتبادلةء هي في ايتكار حزمة من الطبعات الزرقاء التجربة كتك 
الموضحة في شكل 3-9. 

كما تقوم مثيلاتها في التصميم المعماري» فإن الطبعات الزرقاء 
للتجربة ترضح نظام هيكل الدعم لما تحاول أن تبنيه. وهي تعتبسر 
طريقة تمد يد العون لفريق التصميم والأشخاص الذين يتوجب عايهم 
إحياء التصميم وإدارته مع الوقت بهدف دمج الأدلة ضمن المؤسسة 
يومیا. 
تقدم الطبعات الزرقاء للتجرية أسلوبا قصصنًا مرئيا نشطاً وديا بانسبة 
المستخدم» والذي بعرض دمج الأدلة كنظام. 
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يوار تطرير هذه المرئيات المميزة طريقة لتوضيح مدى واسع من 
الأللة الحسية. يوضح شكل 3-9 صفحة خارجية واحدة من طبعة زرقاء 
لتجربة لأحد زيائن المستشفى. لاحظ تفعيل الأدلة الحسية ولعاطفية 
لمنشا حتى ضمن مساحة من التجربة تخلو في العادة من هذه الأللة. 

تقدم الطبعات الزرقاء التجربة أسلوباً قصصياً مرئياً نشطاً وودياً 
باانسبة للستخدم» الذي يعرض دمج الأدلة كنظام. بدلا من مجرد 
سريان خطي للاأفكار. يساعد ترضيح تصاميم الأدلة كخطة مدمجبة 
تركيز الوعي على مجموعة كبيرة ومتتوعة من الحوافز التي يحسس 
بها الزبائن. 

وكذلك تقدم الطبعات الزرقاء للتجرية توجيها وأداة للتعلم على 
درجة من الأهمية أثناء قيامك بنشر إدارة التجربة على كافة أرجاء 
مزسستك. رفي الستوات الأخيرة وبتقدم علم التفكيرء أصبح مدخل 
المؤسسات التجارية والتعليمية على حد سراء المترجه نحو تعليم 
لراشدين أكثر تطوراً من الناحية البصرية. وعلى الرغم من أن 
غالبية التعليم والتدريب التقليدي لا بزال مبتياً على الكلمةء فإننا تمتلك 
ألآن فهما أفضل بأن الجميع لا يتعلمون بطريقة واحدة إذ يستفيد 
البعض بصورة أفضل من المعلوم ات الكلاميةء وآخرون هن 
المرئيات» وغيرهم من خلال التطبيق التنفيذ العملي. 

نتيح الطبعات الزرقاء للتجربة فرصة لجعل الأئلة ملموسة" 
بمعنى الكلمة وذلك بطريقة تفعل أساليب التعليم الثلاثة كلها - وييداً 
فريق التصميم التابع لك بالعمل على إطلاق العاملين الآخرين في 
المؤسسة بالسرعة المطلوبةء وتستخدم الطبعات الزرقاء للتجربة 
لنعرض للجميع بطريقة سريعةء ومباشرة وفعالة للشكل الذي ستكرن 
عليه الييكلية المتفوقة للتجربة. وعندما يتم تحديثها دوري اء سرف 
تستمر في الخدمة باعتبار ها الدليل البصري العملي الجهود المستمرة. 


2 الجزم الثاني: تطبيق إدارة التجربة 


شكل 3-9 الطبعة الزرفاء للتجربة 
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تطبيق 4: تطوير فن سرد التجربة 

تتضمن قاعدة التصميم أيضاً نمطا خاصاً من سرد القصص. 
تماما كما تقوم الطبعة الزرقاء للتجربة بمساعدة الأشخاص على 
تصور وضع وموقع الأدلةء يعمل الدور الإنساني على وصف 
الخصائص والادوار الأساسية والثانوية. يخبر السرد الذي يرافق 
النجربة قصة التجربة بكاملهاء وبكل تفاصيلها من منظور الزبونء 
وذلك على هيئة قصةء تربط ما بين مشاعر الزبائن المفترضة 
واستجاباتهم لما سيتعرضون له من أدلة ملاية ومصادفات إنسانية 
محددة بصورة عاطفية أكبر خلال تصميم التجربة الجديد. توصل 
جيم تيكولاء وهو المدير الثسويقي العام السابق دى بلوكبستر 
إنترناشونال» إلى أن الأدوار الإنسانية رالسرد القصصي للتجارب 
مفيد لكل من القيادة التنفيذية وموظفي إلجبية الأمامية. كما قال 
بتي الكم الأساسي للقيمة وتأثير هندسة التجربة مسن تمكين 
المزسسة من رؤية عملها بطريقة مخلفة. سمحت قصة التجرية 
رسرد القصص لقياديينا التنفيذيين بتصور التحولات التي يمكن 
لمبادرات التجربة أن تبتكرها". 

اقلم سرد القصص دعماً لمجهردات الموارد البشرية 

في مسساعدة موظفي المتجر على تكرين تفم 

أفضل لأدوارهم في البتكار تجارب للزبون. 

كما أتاحت للمدرب اللااختم امي النمرذجي 

بالنظر إلى دور الموظف على أنه دين اميكي» فجررتهم 

بذلك من قيود نظرة الموارد البشرية النمونجية إلى 

مواصفات الوظيفة"). 


ج 
(8) جيم نیکرلا. تواصل شخصی» انون الأول /ديسمبر 2003 
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يؤدي السرد القصصي الطبيعي للتجربة إلى استكشافات 
للأدوار الإنسانية التي يجب إنجازها بإدارة التجربة. يعتبر كل 
من السرد القصصي وتصرر الأدوار عناصر مثبتة في براعة 
الصناعة المسرحية. ويعتمد ممثلو المسرح والسينما في الغالب 
على كتاب يحدد الصفات الهامة بتفصيل مفيد» حيث تماعدهم 
معرفة ابعاد الدور على الترصل إلى تفهم كامل 
للصفات الأساسية الحاسمة لأدائهم. كما أنهاتقدم يد 
العون لآخرين للارتباط بهم بطرق ثابتة خلال أدائيم. تقدم 
اللغة المستخدمة في ديزني الإرشاد بهذا الخصوص» حيث 2 
عالم ديزني من أعضاء في فريق التمثيل وزوار. وتعتبر أنست 
واحداً منهم. فإذا كنت ضمن فريق التمثيل» فإن لديك دوراً تترم 
به على خشبة المسرح - غوفي هو غوفي سواء كان يحيي 
الزوار في الجادة الرئيسية من ماجيك كنغدوم أو يقوم بدور في 
مراسيم افتتاح لعبة البسيبول. يقدم المحتوى ثروة تجريبية لكلا 
الأفراد الذين يقومون بالأدوار والزبائن الذين يصادفونهم خلال 
أداء الأدوار. 
توضيح أدوار فعالة 

كجزء من عمل تصميم بيويك فلاغشيب» لاحظت جنرال 
موتورز بان عليها تحضير أفرادها لدور لديه تعريف أكبر 
ومواصفات راضحة في المحيط الجديد لوكالة المبيعهات؛ 
كدور مستشار المبيعات» ودور اختصاصي التمويل» وحتى دور 
الشخص الذي يقوم بتنظيف السيارات في ردهة المعرض» من بين 
غيرها من الأدرار. وفي بض الحالات»ء كانت هناك 
ضرررة لابتكار أدوار جديدة كدرر المرحب بهدف توصيل حس 


تفصل التلح: لاعدة تصميم اقتجارب 275 
أكبر لما يرغب به الزبائن من مشاعر. 


تبر المفاهيم الضمنية هائلة نتيجة لتقم الأئخاص لم يترجب عليهم القيام 
به ضمن محتوى أدوارهم في تجربة مركز ها الزبون. 


إن إد بيترويتز (والذي كان يعمل في ذلك الوقت مديراً للمبيعات 
الوطنية والخدمات في قسم سيارات بيريك)» والذي قدم يد المساعدة 
في إدارة الجهردء يمتلك طريقة فريدة في التعبير عن أهمية توضيح 
الأدرار والتصريح عن تشكيلة بالأدلة الميكانيكية والإنسانية. كسا 
لاحظ بأن صناعة السيارات كانت قد بذلت نمونجياً الكر من 
الوقت» والمال» والموهبة لتحسن الئصميم المادي لوكالات مبيماتها 
رلكنها لم تبذل عناية مماثلة لدمح الادوار ذات الأدلة للأفراد العاملين 
لديهاء وأوضح بانه يتم نقل الموظفين إلى محيط جديد بلا أدئى معرقة 
لسبب اتخاذ خيارات معينة لتصميم التجربة أو كيف يمكن لهذه 
الخيارات أن تعزز من تناعلاتيم المستقلة مع الزبائن. 


دمج الميكانيكيات والإنسانيات 
تعتبر المفاهيم الضمنية هائلة نتيجة لتفهم الأشخاص لما يتوجب 
عليهم القيام به ضمن محتوى أدوارهم في تجربة مركزها الزبون. 


SE 

)0 أتذكر حضوري حفلاً لدى ركالة كارل سيويل لتمييز الزبون لمبيعمات 

كاديلاك في دالاس بولاية تكساس» حيث لاحظت لن قبوابين يرتدون زيا 

نظامياً وينظفون السيارات. وكان الحضور في الحفل من زبائن سيوسيل 

الحاليين أو زبائنه النحتملين في المستقبل. وفي تلك اللحظة لم يحاول أحد 

آن يبيعهم آي شيء» ولكن كيف لهم الا يأخنوا انطباعا بان السيارات تتم 
معامتها كتطع فنية لدی سيويل كادبلاك. 


6 الجزء الثاني؛ تطبيق إدارة التجربة 


وعلى الرغم من أن كتابات عديدة تم تاليفها حول خدمة الزيون 
وأهمية السلوك الإنساني» والكثير مما غاب حتى الآن هو الفكرة التي 
نتضمن بان هذه السلوكيات هي أجزاء من نظام ي دمج كلمن 
العناصر الميكانيكية والعناصر الإنسانية ليصبح أداء يقدره الزبون. 

خڌڏ بعین الاعتبار دور الباریستا ۹)ءا۲وط في ستاربکس. لن 
الباريستا طبقاً للتعريف هو شخص تلقى تدريباً مهنياً في فن تحضير 
الإسبرسو. وفي إيطالياء تنال هذه الوظيفة احتراماً كبيرأً لدرجة أن 
اللقب يتم الحصرل عليه بعد إثبات للمهارة والخبرة كما يعتبر 
الحصول عليه شرف وفخر. وقد استمرت ستاربكس في هذا التقليد 
بالعمل على التأكد من أن دور الباريستا يش مل أكشر من مجرد 
تحضير بسيط للقهوة أو خدمة الزبائن أو الاهتمام بالطاولات» حيث 
يقوم الباريستا بدور المايسترو ويقدم تجرية ستاربكس بطريقة 
احتفالية لأجل الزبائن بكل حماسةء ومهارة وطاقةء وحماسة متميزة. 
يمكنك أن تحصل على فنجان قهوة في أي مكان. لكن تجربة 
ستاربكس ذات مستويات متعددة وتنطلق من المنظورين الإندائني 
والميكائيكي۔ 

وللسبب نفسه» إذا فكرت بالتجارب ذات الرنين المتضارب 
عندما تكون أنت الزبون» فكم من مرة تكررت لأن الشخص الذي 
تتعامل معه غير مناسب؟ كالشخص الذي يقوم بالعناية بالصحة ولكنه 
لا يأخذ الوقت الكافي ليستمع للأعراض المرجودة لديك. وبائع 
السيارات الذي حاول الضغط عليك لتشتري الموديل الخاطئ. 
ومصمم الشعر الذي ركز جل اهتمامه على مشاكل شخصية لا تهمك 
معرفتها. والموظف الذي يقف خلف النضد منشغلاً بمكالمة هاتفية 
خاصة والعلكة في فمه ولا يوليك أي اهتمام. 


الفصل تتلسع: قاعدة تصميم التجارب 277 


يوجد غنى قَيم في تفهم تميز الدور مقارئة بإتققان للمهارات 
المباشرة ووظائف المهنة. ريمكنه أن يشكل حافزاً هائلاً الم وظفين 
حينما يتضح لهم بأنهم منحوا سلطة ليقوموا بما هو أكثر من مجبرد 
تكرار ما تعلموه من بضعة عبارات وسلوكيات. ويتم تشجيعهم رتقديم 
الدعم لهم لتوصيل أداء رائع۔ 

بالنسبة للمؤسسة التي تقودها التجربةء يتطلب تعريف رإدارة 
لتجارب في محيط الادوار تجسيد للشخصيات, تماماً كما يكن أن 
تفعل لو كنت توجههم أثناء الأداء» ومن ثم مساعدة الأشخاص على 
تفهم ما يجب عليهم القيام به لأجل تصوير كامل لشخصياتهم 
المحددة. ولا يمكن أن يترك هذا الأمر للصدف - أكثر منه ظهور 
شخصيات الأداء بكل بساطة ليلة الافتتاح. 

يتيع ذلك أنه يجب نسج طبيعة ومتطابات الدرر القائم ضمن 
الاختيارء والترجيهء والتعليم» رأئشطة التدريب لدى الشركة. يقدم 
تحديد الأدوار صيغة من الوضرح ضرورية. وسوف تمتلك الشركات 
فكرة أفضل عن الصفات التي تحتاج إليها لدى تعيين الموظفين 
الجدد. ومنذ البدايةء سيفتخر الموظفون بمعرفة ما لصفاتهم الشخصية 
من تایر ملموس على ما يقومون به مهنياً. ويساعد ذلك في دعم 
أصالة وفعالية أدانهم. 
داع الدور 

يمكن للأشخاص أداء أكثر من دور واحد خلال التجربة. وتكمن 
المهارة عند التصميم في مقاومة تحديد أدوار جامدة للموظفين. 
وبالعكس» يجب أن تعمل مواصفات الدور على توجيه أدائهم ركيفية 
تغلغلهم في محيط الأدلة التى قمت بتحدي دها والتي سيكون لها 
تارات على الزبون. 
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يمكن للدور الأساسي الواحد أن يتخذ صفات مختلفة لدى 
الإعداد المسرحي لأعمال تجارية مخئلفة. 

خذ بالاعتبار الفروقات الدقيقة بين الشخص الذي يقوم بالا تقبال 
أر بالترحيب. فالأرل أبسطء وهو دور ميكانيكي في غالبيته حيث لتأكيد 
أساساً على الوظيفة (للقاء كلمة مرحبا ومع السلامة للزبائن). أما الثانيء 
من ثاحية أخرى» فإنه يوحي بعمق إنساني أكبر في تجربة الزبون. ظديه 
عناصر الضيافة» والراحةء والعنايةء ومسؤولية مساعدة الزبون على 
التوجه إلى المكان المقصود في المؤسسة. 

يصعب في كثير من الأحيان سير أدوار المبيعات بسلاسة في 
خط القيم التجريبية» خاصة بالنسبة للصناعات التي أعطيت الصدارة 
لديها للوصول إلى أقصى حجم على المدى القصير على كل ما عدا 
من أمور. وفي صتاعة السيارات» قد قررت بعض المؤسسات 
الوصول إلى حل وسط. وقد ترصلت إلى استتتاج مفاده أن مهارات 
البيع التي كانت سائدة في الماضي والتي أدت الغرض المطلوب منها 
باللسبة لموظفيها في قسم المبيعات لا يمكن محوها تماماً في لحظة 
واحدة. وعلى الرغم من أنها تتوقع تركيز اهتمام أكبر على توقعات 
الزبون» إلا أنها تتحلى بالواقعية فيما يتعلق بالتطبيقات التي تقوم بها 
في عملها التجاري والمهارات التي اكتسبها أفرادها بمرور الزمن'. 


(10)كانت الأصالة هي المشكلة: كيف لك أن تحول مجموعة من الذثاب إلسى 
قطيع غنم؟ لم يتمكتوا من ذلك. وعلى الرغم من ذلك الأمر, فبإمكانهم 
تهذيب السلوك الأكثر عدوانية عند زيادة الوعي لدى البائعين بديناميكيات 
التجربة التي لم يسبق ملاحظتها من قبل. تحتاج الأدوار إلى دمجها 
بالاشخاص الذين يقومون بها ومن ثم دمجها بالتالي في عملي ة تعليم 
الموظف» ويجب على الشركات أن تكشف لأفرادها عن طرق لاكتشاف 
حاجات الأدوار بدون فقدانهم لأصالتهم. 
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مما لإ مفر منه» أن العديد من البائعين لديها أتوا من مكان آخر 
للصفاعة وتوجب عليهم أن يتعلموا أبعاد أدوارهم الجديدة ة في الإعداد 
السرحي الجديدء تماماً كما يتعلم الممئل البارع. 
التاكد من القياس المناسب 

يكمن الإغراء في ابتكار أدوار مثالبة والتوقع من الاشخاص 
بان يتكيفوا معهاء E‏ 
بتتاسب بين الدور والخصال الشخصية للأشخاص الواجب عليهم 
نكيف معها. يقوم ريتز كارلتون بهذا الأمر على نحو ممتاز بقيام 
اموظفين الذين من المتوقع أن يعملوا مع المرشحين بلقاء العمل 

مهم رلانهم يؤدون أدوارهم الآن» فهم أدرى بها ولذلك يظهرون 
إراكاً كبيراً في الحكم على من يتاسب متطلباتها. 

تدعم أرفس ديبو جانب مفهوم الدور والذي تتوقع من موظفي 
المتجر أن يقرموا به من خلال البطاقات البسيطة التي تحمل الأسماءء 
حيث يغلف اللقب فكرة أن الدور يهدف للإدارة الفعالة لكل تجربة 
بلضبة للزبونء وليس فقط تقديم إجابات على الأنئلة أشاء قيام 
لمرظف بتكديس البضاعة على الرفوف. تعمل بطاقات الأسماء 
كتنكرة دائمة بان كل ما يقرمرن به يجب أن يدعم مشاعر الزبائن 
لاى مغادرتهم المتجر. 

بالنسبة لبعض المؤسسات» قد يكون هذا المفهوم ثورياً. ربالنسبة 
لبد منهم؛ فسيكون خطوة تطريرية أكثر. رفي كلتا الحالتينء فإن 
"رار تخدم كنوع من نظام مرقع عالمي لللوكيات الإنسائية بتقدبم 
ربق موثرق بها للموظفين ليقوموا بتوجيه أنفسهم نحو التجربة التي 
تکرونها. 

ملاحظة أخيرة حول الأدوار: يكون التعليم في أحيان كثيرة 
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ضرورياً للفرد لكي يتفهم أعماق الدور وكيف يناسبه(ها). ثنظر 
المؤسسات إلى هذا الأمر باعتباره تدريباًء ولكن التعلم ومهارة الأفراد 
ربما يكونا التسمية الأنسب. وكما أكد ستانلي ماركوس» والذي كان 
بائعاً معروفاً في مجال التجزئة وقاد نيمان ماركوس على مدى عقوده 
بقوله إنك تقوم بتدريب الحيرانات» وتعليم الأشخاص. إذ يمكن تدريب 
المهارات» لكن السلوكيات يتم تعلمها. 
تطبيق 5: تنظيم أولويات فرص ننفيذ التجربة 

كما تبدأ كلتا الأدلة الميكانيكية والإنسانية في اكتساب انمسهار 
ضمن الطبعة الزرقاء لتجربتك» ومن الطبيعي أنك ستبدأ في تتظيم 
أولويات التنفيذ بناء على الفرص المتاحة في السموق وقدرات 
مؤسستك. يمكن القليل من المؤسسات أن تقوم بجميع الأمور في 
الوقت ذاته. يعتبر بناء الأولويات للنهرض الأخير جز ءا هاما من 
قاعدة تصميم التجارب. 


يعتبر بناء الأرلويات لئيرض الأخير جزءا هام من قاعدة تصمدم 
التجارب. 


لناخذ في اعتبارنا وكالة مبيعات للسيارات. حيث يتجول الزوار 
في طابق العرض ومواقف السيارات التي تهتم أساساً بالموديلات 
اللامعة المصطفة لأجلهم - المنتجات. ولو كانوا يبحثون عن رغيف 
کبر دار ٥‏ لاأجل عطلة الأسبوع لوجدتهم في مكان آخر. 

ولكن وجود السيارات المصطفة داخل المبئى وتعيين أشخاص 
ليكونوا على أهبة الاستعداد للانقضاض على الزبائن في المحيط 
الخارجي لا يبتكر تجربة مرضية لشراء سيارة» حيث يحتاج بعسض 
الزبائن إلى التجرل والبحث عن السلع» وإلى النظر والإعجاب 
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وتجربة إغلاق الأبراب»ء ولتفاعل مم البائعين والمرظفين. 
والميكانيكيين» وحتى لزبائن الآخرين وذلك أثناء سيرهم وبحثهم عن 
ردود على نسار لاتهم. 

يعتبر هذا كله جز ءا من التجربة. فتتشط كل الحواس» وتقرم 
بمعالجة أصوات الموسيقى» رأجراس التلفوتات» والمحادثات المفعمة 
بالحيويةء ورائحة الجلد الجديد أر القهوة العتيقةء وحالة ونمط ولون 
أقمشة المفروشات» والإضاءة والآلة الحاسبةء رالجوائز» وصور 

أفرلد العائلة الموجودة على طاولة المكتب۔ 

لأجل تصميم التجارب؛ يجب ألا نترك هذه الأدلة للصدفة. 
وبالرغم من ذلك يحتاج وكيل المبيعات الذي يختار إدارة التجارب 
إلى نتظيم الأولويات وإلى اتخاذ القرار بالموقع الذي يبدأ مته 

الاستثمار. على سبيل المثال: 

تضاهي رائحة السيارة الجديدة الروائح المثيرة بالنسبة لليعض. 
رهذا يعتبر من الإيجابيات. لأن عدم وجود رائحة يعتبر حياديا. 
بينما تعتبر رانحة البيتزا سلبية. ويسهل استيعاب أر التخلص من 
هذه الاحاسيس البسيطة قي تصميم وإدارة التجارب. 

* لن البائع الذي يمكنه للجمع بطريقة صحيحة بين إيجبيات 
وسابيات النماذج المنافسة بناء على المعلومات الحالية من 
کونسیومر رپبورتس کار آند درایفر؛ بالإضافة إلى خدمات 
مبيعات الإنترنت سيتم اعتباره إيجلبياً في الغالب. أمّا بالنسبة لمن 
يمتلك مستوى قليل من الطلقة والاهتمام الشخصي فسيتم اعتباره 
محايداً في أحسن الأحوال. ومن تبدو لديه صعوبات في الإجابة 
على الأسئلة خارج نطاق أحاديث المبيمات المبرمجة 
والمنمصرص عليها فسوف تكون درجاته سلبية. 
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9 يشعر الزبائن لدی العديد من وکالات مبیعات السيارات 
النموذجية وكأنهم فريسة لا حول لها ولا قوةء حيث يتم وضع 
المكاتب حول السيارات کأفخاخ» بانتظار الضحية غير المشبوه. 
رحين نتم عملية البيع» ترضع علامة على لائحة مبيعات الشهر. 
رمن الأفضل لمتل تلك الوكالات أن يرتدي الباعة لديها زي 
الصيادين لكي يعرف دورهم في التجرية بلا أنني شك. 
ليست هذه مبالغة. إذ يؤكد البحث على أنه في ظل هذه الخطط 

الماديةء تم ابتكار الأدلة الإنسانية رالميكانيكية بسلبية أدت إلى مشاعر 

عاطفية حقيقية لدى الزبرن في اللارعي بانه يتعرض للاصطياد. فلا 

عجب أن العديد من الأشخاص يجدون شراء سيارة تجربة ضاغطة. 

ولا عجب كذلك أن معدل إعادة الشراء لدى وكالة مبيعات نموذجية 

يكون في العادة بمعدل %30. 

تناغمات التجربة 
يبدأ تصميم التجارب من الزبون وينتهي بالزبرن. عندما تكون 

الأدلة مصطفة في خط رغبات الزبون واحتياجاته العاطفية المعروفة 

فإنه يجري ابتكار قيمة تجريبية مميزة. رلكن إذا كان ينقصها التناغم؛ 

فسيقع التضاربات. 

الاتصالءعبر إخبار ممتلي خدمة الزبرن بالتعامل مع الزبائن بطريقة 

جيدة» ليصبح التعامل علاقة أكثر منه تبادلا. لكن المقياس الأساسي 

للأداء هو "الفترة الزمنية للحديث" - وهو معدل الوقت الذي استغرقه 
الحديث. وبالنسبة إلى محتوى التجربةء يجب أن تعکس المقاييس 

مقياس قيمة التجربة المرغوبة التي تود إقامتها. 
وبالمتل» ربما يصر متجر للبقالة على رغبته بانهماك أكبر 
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لأمناه الصناديق لديه مع الزبائن؛ ولكنه يقوم مع ذلك بقياس ادائنم 
من خلال أجيزة المسح الإلكترونية لكل ثائية. لا يعتبر هذا اصطفافا 
لمقاييس أداء الموظف بطريقة تتسجم مع تجارب الزبون المطورة. 
عندما يرزح الأشخاص تحت قلق أر ضغوط أشاء محارلتهم 
ترجمة ما يعتقدون أنه يجب عمله بدرن الاستعانة بفائدة التوجيهمات 
رالمعايير التجريبيةء فسيبدأ شريط تجربة الزبون بالاهتراء. أا 
عندما تشترك المؤسسة؛ والعاملون فيهاء وزبائنها في لبتكار القبمسةء 
فهناك احتمال اكبر لان يعملا معا پانسجام. 
يدأ تصميم التجارب من الزبون وينتهي بالزبون. عن دما تكسون الأدلة 
مصطلفة في خط رغبات الزبرن واحتياجته الماطفية المعروفة أنه يجري 


بتكار قيمة تجريبية مميزة. ولكن اذا كان ينقصاا التتاغم» فستفع 
التضار بات وسنتأكل القيمة المبتكرة. 


تمد أنظمة إدارة التجارب على الطيف كله بدءاً من 
السهلة وحتى المعقدة. ومن عدة نوا تشبه لعبة فيديو: فبمجرد 
إتقانك لأحد المستويات» فستأخذك مهاراتك المطورة في الحال 
إلى اختبارات أكثر انهماکاً وتحدیاً. ولكن بمجرد إتقانك لكل 
مستوى لاحق»ء يصبح نظامك أكثر تشاطاً ومرونة بصورة 
مثز اردة. 

لا تتردد بالیدء من مستوی اساسي. ولکن ابدا. فإلی أن تصسبح 
داخل اللعبةء لن تتمكن من البدء ببناء المهارات التي سوف تفود إلى 
أظمة إدارة التجارب التي تتراصل بفعالية مع رغبات الزبائن بعمتها 
داتساعيا. سوف يلاحظ زبائنك الأمر. وكذلك بالنسبة لك وانتيجتسك 
انهانبة نظراً لزبائن أكثر ولاء. 


4 الجزء الثاني: تطبيق إدارة التجربة 
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10 
قاعدة تنفید التجارب 


يمكن لإدارة التجارب بطريقة منتظمة أن تفتح الأعين بكل مها 
في الكلمة من معنى وأن تغير من عقلية المرسسة. يمكنك أن تسمع 
الطلينء يمكن للجميع على كافة المستويات أن يشاهدرا كيف يمكن 
لفدرة تجارب الزبائن التي تدار بصورة جيدة أن تبني ولاء وأفضلية 
الزبون. 

يشرح د. روبرت إرنسي الأمرء وهو رئيس كلية نورشنتئرال 
التقنية (۳۳) في واساوء بولاية وسكنسن بقوله "عرفت وعلى الفور 
لدى سماعي للمرة الأولى بإدارة تجربة الزبائن بأنها ستعمل على 
تعزيز القيمةء والولاء» والالتزام الذي يشعر به الطلاب المبتدئون 
لدينا نحو المعهد. تعتبر فكرة إدارة التجارب المنتظمة منطقية جداء 
كما أنها مصدر قوي للقيمة بالنسبة للمعهد وموظفيه وطلابه أر 
زبائنه. ربالرغم من ذلك فإنها نادراً ما تشكل نقطة الثركير بالنسبة 
للموظفين» وللهيئة التعليمية والإدار ة"). 

وهنا يبرز السزال الحقيقي: كيف يمكنك أن تحتقها قعلا؟ كيف 
يمكنك نتفيذ نظام يقوم باستمرار بتزويد وتحويل المؤسسة نحو إدارة 
ابتكار قيمة للزبون يتم توليدها خلال التجارب؟ 
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القيادة التجريبية 


حتى الآن» كان التركيز في هذا الكتاب على اكتساب بصيرة 
وتفهم الزبون الحاسمين» ومن ثم توحيد هذه المعلومات ضمن تصميم 
التجربة التي تدمح الأدلة الميكانيكية والإنسائية والتي تعطي أصداء 
حقيقية لدى الزبائن. تعمل قاعدة التتفيذ على إحياء الجهود في 
عمليات المؤسسة اليومية بطريقتين. تهتم الأولى بغرز ودمج أدلة 
التجربة على امتداد شريط تجربة الزبون. وتهتم الأخيرة باص طغفاف 
ودمج مهارات وقدرات المؤسسة على إدارة التجربة والإيفاء 
باحتياجات ورغبات الزبون. يمكن للتنفيذ عموما أن يشمل تغييرات 
كبيرة وصغيرة على كافة المستويات الاستراتيجية في المؤمسة من 
محيط؛ وعملیات» وترویج» وأشخاص. 

على للعموم يفضل الأشخاص المحافظة على الوضع الراهن 
بالنسبة للقاعدة التي يتطلب تغييرها. فالتغيير يمثل المخاطر 
والمجهول. يمكن للتغيير أن يحمل المخاوف» وهذا هو السبب الذي 
يجعل من الشغف» وللدعم» والانهماك لدى القيادة العليا من متطابات 
تدفيذ التجربة الناجح. 

لا يمكن للقياديين أن يقوموا بتغييرات في المؤسسة بأنضسهم» 
ولكن بإمكانهم بالتسبب بفشلها. يجب للفرق العليا آن تبرهن علسى 
التزلم واضح بالتغيير التجريبي لتأخذ المرؤسسة كلها العبرة مسذيم. 
يجب عليهم أن يقومو! من خلال بث الأدلة على توصيل اولوية 
قحويل التجربة. وإلاء فسيكون من المحتم أن تصل الجهود إلى 
الركود والفشل النهائي. 

تحتاج قيادة أية مؤسسة تباشر بالعمل على تتفيذ إدارة التجربة 
إلى أرضية صابة في نظرية إدارة التجربة وإيمان لا يتزعزع في 
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التاثير الذي تمتلكه التجربة على مؤسستهم. 

في عام 2003ء برهنئت بلوكبستر عن الذكاء» والحساسيةء 
والرزية النابعة من الكبارء والالتزام لابتكار قيمة تجريبية أعظم لدى 
الانتهاء من فحص على امتداد النظام لتجربة الزبون لدى بلوكبستر. 
رعلى الرغم من أنه سيتم الإحساس في النهاية بمبادرات الشركة 
الطموحة في تصميم ونتفيذ التجربة في كافة أنحاء الشركة من خلال 
ظهورها في النظام كله» فقد توصلت الإدارة العليا إلى أن الالتزام 
التجريبي يجب أن تتم رعايته رتوصيله على أعلى مستويات الشركة. 

كانت إدارة بلوكبستر المتوسطة تمتلك حافزاً كبيرأًء ويدعم 
التزاميا قيادة وانهماك المدير العام التتفيذي جون آنتيوكو: والرئيس 
وصير العمليات العام نايجل ترافيس» ونائب الرئيس للتسويق 
«الترويج والمفاهيم نيك شيباردء بالإضافة إلى نائب الرئيس التتفيذي 
ومنير العمليات العام فقي أميركا الشمالية مايك رويمر. 


مداخل مألوفة: فريق يمتلك الأدلة 

لن تنفيذ تصميم التجربة يعني غرز الأدلة الميكانيكية والإتسائية 
لني تم تصميما في تجربة الزبون الحالية (أو القيام أحيانا بابتكار 
تجربة جديدة لم تكن موجودة في السابق) أو لبتكار تجربة ذات تميز 
ك قيمة أكبر للزبون. وبمجرد غرز الأدلةء فإ يجب تدعيمها بنظام 
للاستمرار بإدارة دمجها وتشذيب الجهود الكلية بثبات. 

لما كان نتفيذ الأدلة مدفوعاً من قبل العملية ويعتمد على قوى 
#ارة لمشروع المونجيةء ستجد الموسسات أن لدبها نزعة طبيعية 
اتخصيص للطاتة ليذا المجال. إن المبارات المعززة لإدارة لمشروع 
التي تم تطريرها في العديد من الأعمال التجارية والصناعات على 


8 الجزء قئاي: تطبيق إدارة التجربة 


مدى لعقدين الماضيين يمكن أن تتكيف بسهولة لأغراض إدارة لتجربة۔ 
ولكن بالنسبة للمقياس الأوسع؛ فلا تزال هنالك بعحض التحديات التي 
یجب مواجھتها رمهارات جديدة يجب إتقانها. 


الفريق 

يكمن قلب رقالب التتفيذء تماماً كما هو الأمر بالنسبة للتصميم 
في الفريق الذي تعمل على تجميعه لكي يقرم بهذا التتفي. عليك 
بتحديد الأعضاء ممن يمتلكون المهارات» والفهم» والتفاني والتي 
تعتبر ذات قيمة لكل من الجهود الأولى وإدارة المدى الطويل للنظام. 
وحتى لو لم تكن بحاجة إليهما في البدايةء فإته يجب علي ك ايضاً 
تحديد أية موارد خارجية قد يحتاج إليها فريقك. وأخيرأً قم بتحديد 
الشخص الذي سيلعب دور قائد فريق التنفيذ وتأكد من أن هذا 
الشخص الذي اخترته يمتلك الدعم الحاسم من قبل المستريات الطياء 
تدخل في تنفيذ التجربة خمسة أنشطة واسعة: 
اصطفاف (انحياز) الموارد والفرص. 
تعليم المؤسسة. 


توجيه وانغماس الأفراد ضمن أدوارهم. 
النيوض بالتصميم وغرز أدلة التجرية. 
بناء المسؤولية والأداء. 


اأصطفاف (انحياز) الموارد والفرص 
هنالك حاجة إلى مصاادر متنوعة - مالية»ء وإنسانية؛ 
وسيكولوجية - لتنفيذ تصميمك بمرور الوقت. ويكمن التحدي الأرل 


یغ ب ط يئ 
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في التخطيط للتدفيذ بواقعيةء وذلك بتقبل الفرص رالقيرد المفروضة 
من قبل المصادر المتوفرة لديك. 

تعطي البدايات دفعة فررية للترقعات. 
تحتاج الإطلاقات الجيدة» مهما كانت محفورة في اسذاكر ةى أن تتو 
لتصبح أنظمة وتطبيقات مستدامة .لإ ۷ فائدة من رفع لتوقعك ومحاوالة 
لرصول اى ستويات جديدة لاكداء ¥ يمكتك أن تجعلها مستدامة. 


إن تركيز الانتباه على الأولويات العليا والتاكد من أن الجميع 
يعرفون مكان الحد الفاصل يساعد على توليد الحماسة ووضع الجميع 
في مركب واحد. لقد رجدت بعض المؤسات آنه من الفعقية ابتكار 
سم لتجربة الزبون رحتى تعيين مدير تجرييي عام هنا 
Expeİien1 Oe )0×0(‏ ليقود فريق رجهود الثتفيذ. إن إعطاء 
اة القيادة لشخص بعينه يوحي بإحساس بأهمية المعلومات للأعمال 
التجارية الحديثة. 

تحتاج الإطلاقات الجيدةء ميما كانت محفورة قي الذاكرة إلى أن 
تنمو لتصبح أنظمة وتطبيقات مستدامة.إذ لا فائدة من رفع التوقمات 
دمحاولة الوصول إلى مستويات جديدة للأداء لا يمكنك أن تجعلها 
مستدامة. لا بد أن العديد من الأشخاص العاملين لديك قد شاهدرا 
الكثبر من هذه الأمور في السذوات الحالية. لذلك عليك بقبول حقيقة 
الحاجة إلى التبشير (الترويج بحماسة) للتجربة أجل غرس دانم 

خل ضمن موؤسستك. 

بهذه الحالةء أنت تقرم بمحاولة إعادة بداء اليفرة الجيتية 
اشركتك. لقر تمت حتى الآن؛ برمجة الأشخاص رالعماليات للااء 
بطرق معيئة - ومن المحتمل أنيم في الغالب لم يض عوا أولويات 
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لإدارة جميع العناصر المتنوعة لتجربة الزبون. بالتزامن»ء وبتنفيذ 
تصميم التجربةء فأنت تعمل بالضرورة على إنتاج 0١4‏ أكثر صحة 
وتجريبية لمؤسستك لتجعلها قادرة جينياً على ابتكار وإدارة تجرية 
زبون اكثر تفضياً. 

ولكي تقوم بذلك عليك أن تتشر شيفرة العمليات الجديدة هذه في 
الوحدة المتكاملة للمؤسسة»ء لتصل بها إلى نواة الخلايا حيث سيجدث 
التغيير الأصولي ولتعتني بثك النبتة المطعمة إلى أن يئم قبولها 
ولتصبح مستدامة وقابلة للتكرار. إن أحد أدوار فريق التنفيذ هو أن 
يصبحرا علماء التغيير ضمن المؤسسة. 

ومن خلال قاعدة التقييم» تكتسب مؤسستك نفاذاً مفيداً البصيرة 
في العديد من مواضيع الاصطفاف العالمي داخل المؤسسة. وهذه 
بالطبع» لا تغيب بالإعلان عن التجربة كعرض للقيمة. وبالعكس من 
نلك فهي تتحدى الفريق ليقوموا باتخاذ قرارات مطلعة وحذرة 
بالنسبة إلى استتمارات الوقت» والمجهود» ومصادر المؤسسة. 

ومن الناحية العمليةء يجب أن يكون أحد أول أنشطة فريق 
التتفيذ هو القيام بتصرف بسيط عبارة عن وضع خريطة تفاصسيل 
لجميع المبادرات والبرامج الرئيسية الموجودة حالياً والمخطط لها 
عبر المزسسة؛ وذلك بناء على تأثيرها المحتمل على تصميم التجربه 
التي ستعمل على النهوض بها. إنه من المفضل معرفة جمبع القوى 
بصدق سواء المستخدمة حالياً أو التي ستستخدم والتي يمكن لها أن 
تبعث برسائل متناقضةء بالإضافة إلى تلك المبادرات التي ريما 
نتزامن جيداً مع جهود إدارة التجربة. 

بينما تقوم بتحديد لأكثر الانحيازات غير الملائمة توهجا 
والتوصل إلى قيام المرسسة بالتفكير بخصوص الأوقات الزمنية لأجل 
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التفيبرء فإك ستذير بعض الأسئلة. ومن ضمنها: 

ه ما هر المقدار المرجه نحو المدى القصير مما عملنا عليه طوال 
السنين الحالية والذي قد يحبط فعلاً بفاء اسهم الزبرن على المدى 
الطريل؟ 

ما هر عدد الأنشطة الحالية والمخطط لها والتي تعطي حافزاً 
للموظفين للوصول إلى نتائج ربما تتعارض مع ابتكار قيمة 
تجريبية للزبرن؟ 

٠‏ ما هو عدد التطبيقات (حتى تلك التي أعطيت عنواناً ذات مرة 
وبدقة بأنها الأفضل) التي استمرت تلقائياًء وبالرغم من تلك 
أصبحت في الوقت الحاضر ذات علاقة طفيفة باتك ار تجرية 
أنضلية الزبون؟ 
بينما تتوجه نحو التتفيذء فقد حان القت لحل هذه التزاعات إلى 

الحد الذي يمكنك من ابتكار انحياز (اصطفاف) أكثر سلاسة. تكسن 

الأخبار الجيدة أثناء قيامك بذلك, في نتيجكين إيج ابيتين عليك أن 
تترقعهما. أرلاًء تطور إحساس معزز بالبساطة وقرة دافعة طبيعية 
نما تتم إزالة التطابقات وتبسيط تشابكات البرامع الموررفة افي اء 
ربعا يزدي تحديد وإزالة النسخ المطابقة والجهود التي تبتعصد عن 
الهدف المنشود إلى الكشف عن ميزائية جديدة وسساعات لعملل 

المرظفين فتصبح متوفرة لمزمسستك. 
إن الاستفادة القصوى من المصادر المحدودة لديك تشكل إضالة 

لى الضغط الحالي لتختار مواقعك بدقة عند الانتقال إلى التنقيذ. 

فلرائع يقتر ح أئه يتوجب أن تقام أكثرية جهود التنفيذ على مراحل 

صفيرة؛ مع انتهاز ظررف الرقت» رالمكان» وفرص السوق. 
لتأخذ كلية نورث سنترال التقنية 0۲٥(‏ بعين الاعتبار» والتسي 
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تم تأسيسها عام 1912 في مبنى صغير من طابقين تحت اسم مدرسة 
واساو الصناعيةء والتي تقدم اليوم أكثر من أربعين برنامجاً لمدة سنة 
وسنتين» والعديد منها يتعلق بالعناية الصحيةء وذلك من خلال 
مركزها الأساسي في واساو وخمسة مواقع فرعية في شمال وسسط 
وسکنسن. 

وفي عام 2005ء سيتم افتتاح مركز جديد لعلوم الصحة» حيث 
تبلغ مساحة الصفوف فيه ثلاثة أضعاف» ويتضاعف عدد خريجي 
مدرسة التمريض» مما يتيح الفرصة لإضافة نظام جديد متنوع في 
مجالات عمل جديدة؛ تتضمن تقنيين للقلب» ومساعدين طبيين؛ 
واختصاصيين بالعناية بالجهاز التنفسي» وتقنيين للمختبرات الطبية. 
وعوضا عن مجرد إقامة أبنية جديدة لتحوي هذه الصفوف» فقد 
اختارت N۲١‏ استخدام المرفق الجديد كمكان لتقديم مدخل جديد 
يتوجه بصورة أكبر نحو التجربة لتعليم الراشدين الذي توفره ل 
0 طالب سنوياً (بمعدل عمري: +34). 

وفي N۳١‏ شارك حوالى ربع موظفي المدرسة والبالغ عددهم 
0 شخص في تجربة المدرسة من خلال جهود التقييم» والتدقيق؛ 
والتصميم. في بداية الأمر» ركزت الفرق على تصميم مركز علوم 
الصحة الجديد بالإضافة إلى الحاجة لتجديد إجراءات التسجيل» ولكن 
جرت التمرينات الأولية لمسح الأدلة في جميع أرجاء حرم الكلية. 
بعد قيام الفرق بزيارة مكتبة المدرسة خلال حوالى نصف دزينة من 
المناسبات» أثار الأمر اهتمام مدير المكتبة بصورة كافية مما جعله 
يقوم من تلقاء نفسه بالاستفسار - وفي النهاية قام بالتطوع من خلال 
عمله كمرحلة ثالثة لتنفيذ تجربة ..1١‏ حينما أصبح مركز علوم 
الصحة على اتصال بالإنترنت وبعد تشذيب عملية التسجيل بحيث 
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تكرن مرضية أكثر من الناحية التجريبيةء تشكل فريق جديد» 
وأصبحت تجربة المكتبة الهدف الثاني لاهتمام الفرصة التجريبية. 

أحياناً يكرن مقياس التتفيذ التجريبي مفروضاً من قبل الظروف 
التنافسية. وفي أحيان أخرىء ربما تتدخل فيه فرصة نابعة من 
الظرف القائم. 


ایا يكون مقياس التنفيذ التجرييي مفروضاً من قبل الظررف لتناقسية. 
زفي أحيان أخ رى» ريما تتدخل فيه فرصة نابعة من الظرف لقائم. 


إن إحدى الشركات الريادية في مجال الخنمات المالية المتتوعة 
في أميركا الشمالية هي المجمرعة المالية ۸8€ (رالتي كانت تمرف 
في السابق برويال بنك أرف كندا) رالتي تعتبر أكبر مؤسسة مالية في 
كندا طبقاً لمقاييس الاصول رراس المال في السرق - رإحدى أكشر 
العلامات التجارية احتراماً هناك. وبوجود 60000 موظف لديهاء فإنها 
تقدم خدمات مصرفية خاصة وتجارية؛ وخدماث لإدارة الشروات 
والئامين» وخدمات مصرفية للشركات رالاستهثارات؛ وخدمات 
عمليات التعاملات على مستوى عالمي لاثر من 12 مليون شخص 
دشركة من العملاء عبر مكاتب أميركا الشمالية وما يقارب ال 30 
دولة حول العالم. 

أشاء قيامها بالتخطيط لمسارها خلال السنوات الأولى من القرن 
لراحد والشرين» تعمل ۸8٤٥‏ على بناء علاقات تجريبية معززة 
مجنبة على إشباع أفضل لاحتياجات الزبون الفردي في مختلف 
مداحل حیاته: كافرادء ركازواج شابة» وعائلات شابة؛ ورالدين 
#ملان مع احتياجات تمويل الكليات» وككبار السن التشطاء. 
دترجهاً نحو ذلك الدف» فتد توصلت ۸8٥‏ من خلال التنقيب في 
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الأعماق إلى تفهم لاحتياجات وقيم الزبائن في كل مرحلة مث مراحل 
الحياة أثتاء عملها في الوقت ذاته على إرساء أسس الائتقال للمراحل 
التالية. 

ولكي تصل إلى ما تصبو إليه من نجاح» تدرك ۸8٥‏ بأنه 
يترجب على أفرادها أن يتفيموا حصرل التغييرات في أدلة التجربة 
لبناء القيمة بتطور مراحل حياة الزبون. لذلك تعمل ۸8٤٣‏ على 
توسيع وتعميق ابتكار ها لتصميمات التجارب التي ستعكس أصداء مع 
SORE ORE‏ تثبت في الوقت ذاته على 
أنها يمكن إدارتها عملياً - ومر 

ما بالنسية لبریمر فاینانشل کرربوریٹشن Bremer Financial‏ 
هام0 وهي مؤسسة بنكية إقليمية خلصة أصغر بكثير» يقع 
مركزها الرئيسي في سانت بول بولاية منسوتاء كان التركيز قييا 
على الحاجات الفورية. ربما تأمل بريمر بان تصبح يوماً ما على 
مستوى ۸8٤٥‏ في التتفيذ على نطاق نظام واسع. ولكن في الوقست 
TT‏ 
التجربة تستهدف تستهدف جمهوراً هاماً يتم التغاضي عنه أحياناً - الذي 
e E E‏ 
جديد تم افتتاحه في أواخر عام 2002 في ضاحية خار ج سانت بول؛ 
وحيث تم تصميم المركز القديم في السابق ليستوعب أقل من 90 
٠‏ ولكن حشر قرابة 175 منهم في المركز القديم ريثما يتم 

تجهيز المركز الجديد. 

بناء على اعتقادها بأنه لا بد للزبائن من ملاحظة التخيير التجريبي 
إذا ما افتقر من يتعاملون معهم من موظفين إلى خبرة جيدة اختارت 
بريمر أن تساهم بمجهودات منتظمة في تصميم التجربة التي يمتلكها 
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موظفو العمليات والتدريب""". لم يكن الاستثمار حراً. من خلا احتسابه 
بدتة بالدولارات» فلربما أضاف %3 إلى تكلفة المرفق. ولكن من المتوقع 
أن تصبح نتائج الاستثمارات قابلة القياس على المدى العمري للمرفق» 
بحيث لا تشتمل الأرباح فقط على تعاملات أكثر مهارة مع لزيرن؛ 
رما على احتفاظ أكبر بالموظفين. 


تعليم المؤسسة 

يعتبر توصيل استراتيجيات الأشخاص المحندة التي تسدعم التتفيد 
تحدياً هاما لتفيذ تصميم النجربة. ويتطاب هذا الأمر غرزاً لتقدير قمسة 
إإارة وتصميم التجربة في 0۸ الخاص بالمزسسة. إن المؤسسات التي 
تقوم فجاة ببر امج التجرية بدون تفكير أو تخطيط لمدخلها في تير 
سلوك المؤسسة ستجد بان تاثيرات مساعيها ضعيفة. 

تفشل العديد من جهود التغيير بكل بساطة نظراً لأن العناصر 
المطلربة لاستمرارية التغيير - ال 0۸ الجديد - لم يتم دمجها في 
قلب وروح المؤسسة. وعلى الرغم من وجود النوايا الحسنةء فان 
مجرد القيام بطلاء ال 04 الجديد على الخلآيا من الخارج 
وبطريقة سطحية لا تخترق نحو الداخل لن تبقى. وسوف تؤدي 
الاجتماعات الكبيرة واللافتات للبراقة بدون وجود لمفاهيم تعلق 
بجانب الأفراد في تحويل التجربة إلى خيبة أمل مؤكدة. فما لم وإلى 
أن یتم نشر إدارة تجربة ال 0N۸‏ عبر المؤسسة (ثكل 10 >1(« فان 
أكثر الجبود الواعدة ستقدم فوائد متلاشية فقط. 


ا 

(1)آن يشعر الزبائن بالأمر ما لم يشعر به الموظلفون“ كما أوضح غرينفيل 
بلاکول, ائب الرئيس النتفيذي ومدير عام المعلوماتء خلال جولة في 
المرفق الجديد في أرائل عام 2003. "نشعر بأن نوعية تجربة الزبرن 
تتبع من نوعية تجربة الموظف. 
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غرس التجربة في 0۸۸ 


شكل 1-10 غرس التجربة في ال 0×۸ التاہع للمؤسسة 


يتطلب الالتزام بتطوير تجربة الزبون بان تتاكد باه يىكنك أن 
تفي بالوعد. إنه من السهل القيام بالاستخفاف بما هو مطلوب من 
مؤسستك لكي تحس حقاً وتتجاوب مم الزبائن. فلا يمكن ااإدارة 
النموذجية التي تعتمد الأمر والتحكم من القيام بذلك» ولايمكن 
للتدريب النموذجي من تعلیم الأشخاص كيفية القيام به. 

يعتبر الإطار الذي وجدته للاهتمام الاتراتيجي بتغيرات 
الأشخاص المرتبطة بإدارة التجربة هو منظور قمت بتطويره مع 
زملائي» إريكا أندرسن وجيف متشل'. يتمثل المفتاح هنا في توجيه 
التحول إلى نظام لإدارة التجربة على مستويات ثلاثة: الرؤية 
والاستراتيجيةء القيادة» المهارات والمعرفة. 


إن الرؤية والاستراتيجية هما المظاهر الخارجية لل 0١×۸‏ 


(12)لقد عمل کل من لیرکا اندرسن وجيف متشل» وهما عنصران ممیزان في 
roles !ntemationaا ne.‏ بروتس إنترناشونال» علی تتوية أدرات 
ومداخل تنفيذ التجربة. إن بروتس شريك رسمي في إكسبيرينس إنجنيرنغ 


«Experience Engineering 
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الجديدء ويرجع الأمر إلى القيادة لتوحد قيم التجربة ضمنهما. في 
السابقء امت الفكرة الرئيسية للتجربة بحثك على محارلة التوصل 
إلى الطريقة التي تود أن يشعر بها الزبائن في ثلاث كلمات تحمل 
المعنى (بالنسبة للزبون). عليك الآن بوضع هذه الكلمات إلى جاننب 
الكلمات التي توضح قيم علامتك التجارية. كلما كان الانحياز أقرب 
بين التعابيرء كلما يكون قد بدأ لل 0۸ التجريبي في غرز نضه 
في مؤسستك. وكلما اتسعت الهرةء وجب عليك القيام برعاية أكبر 
لكي تتناسق المؤسسة مع قيمة تجرية الزبون. 

تحتاج مبلدئ إدارة التجرية بى أن تصبح عناصر أساسية في كل تنكير 


بلق بلرؤبة والاستراتيجية؛ بالإضافة الى انعكاسها في بافات مهام 
رالقيم الأساسية. 


تحتاج مبادئ إدارة التجربة إلى أن تصبح عناصر أساسية في 
كل تفكبر يتعلق بالرؤية والاستراتيجيةء بالإضافة إلى انعكاسها فسي 
بيائلت المهام والقيم الأساسية. 

ربما يفاجأ القياديون ممن بذلرا الوقت والجهد في تطرير رؤيبة 
واستراتيجية المؤسسة الحالية بما يمكنهم إضافته من تغييرات إلبهما 
لجل دعم أقوى لناتج تجربة الزبون. يمكن لعملية ابتكار فكرة 
لاسية للتجربة بحد ذاتها ومقارنتها بالقيم أن تؤدي إلى كسر جمرد 
هثل هذه المقاومة. 

يحدث شرك خفي شائع في تنفيذ تصاميم التجربة لعدم القيام 
بااتعليم على المستريات العليا كالمستريات الأدنى لمساعدة القياديين 
على الانتباه بصورة أكبر لما هر حاسم ولأهمية ظهورهم في الواجهة 
رقيادة التغبيرات المطلوبة. 
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لدى ٥٤۸8ء‏ صعد (برز) مفهوم إدارة تجربة زبون متكاملة إلى 
الواجهة منذ حوالى خمس سنوات بينما كان قوم قريق التسويق 
بمجهودات لعلامة تجارية في أميركا الشمالية. بقيادة آن لوكي» وهي 
نائبة الرئيس التدفيذي للتسويق والمبيعات» وجودث هاتلي» وهي نائب 
الرئيس الحالي لتجربة للزبون لدى )مد8 اورم ٣۸8؛‏ وشونين 
برودرء وهي المدير التنقيذي للعمليات لدی یاع٣])ء۷۵"! ۸1٣‏ في 
الوقت الحالي» بدأ الفريق في البحث بموضرع الهوة ما بين التجربة 
التي يرغب بها الزبائن والتي يتم تقديمهاء 

في الشهور الثمانية عشر التي تلت عملهم الأولي» عملت هائلي 
بلا كلل مع آخرين لكي تجند دعم الإدارة العليا للبنك لردم الهوة. 
جاءت استجابة مجلس الإدارة - وبالذات من قبل جيم ريغرء وهو 
نائب المدير التنفيذي للقسم البنكي من ٣٤۸8ء‏ وغوردون نيكسونء 
وهو المدير العام التتفيذي ورئيس مجلس إدارة القسم المالي لدى 
٥ء‏ بصورة ملموسة عبر ابتكار مكتب لتجربة الزبون» حيث تم 
تعيبن هاتلي كنائب رئيس لتجربة العميلء وأعطيت مسؤولية قيادة 
أحد أكبر وأكثر الجهرد انتشاراً قام بها ۸8٤‏ حتى الآن. 

تسنغرق جميع نواحي الإدارة الحاسمة الآن في تعزيز تجربة 
٧0٥‏ على مستوی عریض) وقد تم تبني تجربة الزبون الارفع" كأحد 
الأرلويات الاستراتيجية للمجموعة المالية ۸8٤‏ عبر جميع العمليات. 
عندما قدمت الإدارة العليا دعمها للتركيز على تجربة العميل» انتققت 
المبادرة إلى الجوهر المركزي لعرض قيمة بالنسبة الزبون. 

لمنع قياديي الشركة من أن يصبحوا بمثابة معوقات النظام 
الجديد لإدارة التجربة بدون أن يكونوا على علم بذلكء يجب عليهم 
معرفة كيفية الحفاظ على وضوح منظور الشركة يوماً بيوم - وذلك 
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من خلال طريقة حديثهم مع الموظفينء وطريقة تصرفهم لدعم 
التغييرات في الصورة الكليةء ومن خلال دعمهم لتحركات والتزامات 
الجميع في المؤمسة كلها. 

إنها أكثر من مجرد خدمة شفهية. فالافعال تعبر حقاً أكثر من 
الكلمات: سيأخذ الآخررن بالتلميحات الصادرة عما تفعله القيادق لا 
مما يصدر عنها من أقوال بكل بساطة. فالقيادة تكرن بضرب المثل» 
لذا يجب على أصحاب المتاصب العليا أن يثبت وا وبكل وضرح 
التزامهم راعتقادهم بقيمة ابتكار قيمة لتجربة الزبون وساهمتها في 
الأفضلية التنافسية وأداء الشركة. 

لدى فسم بيويك من جنرال موتورزء أدركت اقبادة العلياافي 
وقت هبكر بأنه إن لم يتم تعليم مدراء المستوى للمتوسط وبشكل كامل 
قواعد إدارة التجربة وانهماكهم فى العملية للمخولة بابتكار تجريبة 
الزبونء فسيكرن امتداد المفاهيم إلى قلوب وعقول موظفي الجبمة 
الأمامية من المستحيلات. نتيجة لنلك» ركز التعليم الأولي للتجربة 
لدى بيويك على مدراء المستوى المتوسط رالذين بدورهم تم تحميلهم 
مسؤولية تدريب وكلاء المبيعات ومراقبة جهودهم الفردية المستمرة 
لدى النهرض بالتصميم الفعلي. 

يواجه الموظفون بدورهم» منعطفا تعليميا مباشراً ومستمراً لبن اء 
مهارات ومعلرمات التجربة. وإذا لم يكن بإمكانهم فهم نظام التجربة فهما 
كاملا - ما هوء ولم يعتبر مفيداً للزبون وللمؤسسة؛ وكيف يمكن له أن 
يجعل وظاتفهم أكثر تشويقاً ومردوداً - رعند ذلك فإن أقصى مايمكن 
الشركة أن نتمناء هر قيامهم بالإذعان لما يطلب منيم. يشعر الزبون بان 
لتصرف انابع من الإذعان بيدو فارغاً. ويعتبر الالتزام هر المقياس 
لوحيد الذي يمكن الاعتماد عليه لتوصيل تجربة صادقة للزبون. 
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يبدأ نلك من فائدة عمل شيء ماء وينمو بشعور الفرد بقدرته 
على فعله» ويتم تأيبده بحماسة عندما تتعزز سلوكيات الموظف لادائه 
بصورة جيدة. . يعتبر شعور الموظفين حيال أنفسهم وكيفية تجريتهم 
لأداء تجربتهم عتصراً حيوياً لقاعدة التتفيذ. 

يتبع ذلكء بعدئذء أن يتم اعتبار متطلبات أداء مبني على التجربة 
مظاهر ضرورية في التوظيف والاختيارء التعليم والإرشاد 
والتطوير» الأدوات الوظيفية المساعدة ونظم الدعم» وتطبيقات الإدارة 
والإشراف» وبرامج تحفيز الموظف (شكل 2-10). ربما يستدعي 
نلك القيام بمراجعات هامة لكل شيء بدءأ من مواصفات الوظيفة 
وتعريفات المهارات الجوهرية إلى مراجعات الأداء وتواصل 
وتعويض الموظف. 
متطلبات الأداء 


متطلبات الأداء 
(الإنسائية) 


٠ ۴ [‏ المهارات الجوهرية 
تطبیقات إدارة ۰ لوار 
اء التوجيه المرحلي 
الأختيار ٭ قباسات راء 


شكل 2-10 متطلبات تفعيل أداء قيمة التجرية 
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لدى بريمر» توصل المدراء إلى أنهم بحاجة للقيام ببعض 
الترويج التجريبي البسيط لدى طلبهم لمعلرمات من للعاملين حول 
تصميم مكان العمل في مركز العمليات الجديد. ولما كان الموظفرن 
معتادين على التأقلم في مرفق مصمم لأقل من نصف عدد المرجودين 
فيه فقد تعجبوا حول مدى جدية المزسسة في استخدام أفكارهم. 
للتلطيف من ذلك الفلق» قامت بريمر بتعيين ادة التجرية' رهم 
ممثلون لجميع المستويات وفعاليات الوظيفة في المركز الجديد 
وتأكدت من تفهمهم لقراعد التجربة والفوائد المحتملة للعمل. لم يود 
ذلك إلى إطلاق فيض من المعلومات فقطء وإنما أصبحت الطريقة 
التي تم فيها تبني هذه المعلومات لاحقاً مظهراً للمحيط الجديد - تم 
ابتكار لجنة للعزم" والتي تعمل الآن على مراقبة الأدلة في الموققع 
الجديد والمحافظة على مستوى تقدم الجميع أثتاء بحثها أيضا عن 
طرق لبث الطاقة والتشجيع على الصداقة الحميمة فيما يتطق 
بالتجربة للذين انتقلوا إلى موقع البنك الجديد في الضاحية. 

تبعاً لثقافة مجموعة ۸8٣‏ المالية التي تعتمد الأرقام» أبدى 
المصرفيون والعاملون في الخدمات المالية تشككاً متوقعاً في البداية. 
وقد قضى قياديو مبادرات التجربة الواسعة المدى في المؤسسة أوقاقا 
لتعليم المصرفيين والكلدر المساعد أهمية تفهم ما يرغب به الزبائن 
من مشاعر عند تفاعلاتهمء لا مجرد المةابيس المالية التي 
ميستخدمرنها لقياس النجاح. 

لقد كانت نتائج المجهودات القيادية لدى ۸0€ مزثرة جدأ. تقول 
كائي هيلي» وهي نائبة رئيس تجربة العميل لدى »۸6٥‏ بان انحلال 
مشكلة التجربة التي صممت ونفذت حديثاً ثبتست وبسرعة علسى 
نجاحهاء ولو أنه على سبيل المثال» ليست هناك إمكانية لحل فوري 
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لمشكلة الزبرنء فإن فرق موظفي ۸8٣‏ تبتكر الآن 'وثيقة التزام“ 
للزبون تصرح عن المشكلةء والتصرف الذي يتم اتخاذه» وتحديد 
وقت معين يقوم عنده البنك بمراجعة الزبون. نتيجة للحث الذي أدى 
إليه التفهم العظيم لاحتياجات العملاء للشعور بإحساس ملموس 
بالتحكم والتصرف عندما تواجههم مشكلة ماء اسبحت الوثيفة جليلاً 
هاما في إعادة تصميم تجربة انحلال المشكلة. طبقاً لهيلي» قامست 
۴8٣‏ بتفعيل أدلة لغوية وسلوكية رئيسية نعتقد بأنها سوف تبني ولاء 
دائماً. ونحن نری النتائح من خلال علامات رضى الزبون*. 
توجيه الأشخاص للاغماس في أدوارهم 

نمونجياًء فقد حدد الموظفون ما يقومون به ضمن الوظيفة من 
خلال الفعاليات المطلوبة - وهي وجهة نظر يتم تش جيعها بصورة 
فعلية وسلبية عبر الطريقة التي يدارون بهاء ويشار إليهم ضمن 
المؤزسسةء وحتى يُعوض عليهم. تكمن الخطوة الهامة لأجل مغادرة 
القاعدة إلى للخطوط الأمامية ومن السلعةء والمنتج» والخدمة إلى 
عرض لقيمة التجربة من خلال مساعدة الأشخاص على أن يتفهموا 
بان أهمية الأدوار التي يقومون بها في تجربة الزبون مماظة تماما 
لأهمية المظاهر الوظيفية لما يعملونه. 

يصبح هذا الأمر أكثر حسما إلى حد بعيد نظراً لطبيعة لاتجربة 
التي تعتمد على توجيه النظم والحس والاستجابة. على خط التجميع؛ 
يمكنك أن تدرب شخصاً ليضع الجزء أ في التجميع الفرعي ب 
ولكن ريما لن يظهر أبدأً حس الزبون بقيمة التجربة. في مجال 
الإعداد المسرحي للخدمات» تم القيام بتسليم أكبر بمنظور الزبون؛ 
ولكن حتى هنا فقد قامت أغلبية الأعمال التجارية باختزال العناصر 
السلوكبة إلى عملية وظيفية أو ميكانيكية» كالتواصل البصصري؛ 
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والابتسام؛ رالاستفسار عما يرغبون يه وإرضاء رغباتهم» والتمنيات 
بيوم سعيد. وفي العديد من نماذج الخدمات» إذا مألت أحدهم عن 
مواصفات آخر زبون تعامل معه» هل بإمكانك الاعتماد على 
الرصول إلى وصف يحمل معنى؟ 

بينما يتعلم الأشخاص كيفية انحباز جهودهم مع احتياجات 
زبائنهم العقلانية والعاطفيةء وأداء وظائفهم كأدوارء لتراجد فرصسة 
حقيقية لبناء أفضلية زبون قرية. يبدأ هذا بتفهم لأبعاد الأصالة فسي 
أداء الدور كما يوضحه شكل 3-10. 


شكل 3-10 أبعاد أداء التجربة 

يمكن ريجب النظر إلى جميع الأللة التي تم تولي دها ني جلسات 
لتصميم في ضرء أدوار الموظفين. نقدم الطبعة الزرقاء التجربة طريقة 
للشخاص لرزيتها ضمن خطة بصيرة لمفيوم تصميم لتجربة المقصرد. 
تعمل طبعة الأبلة لتجربة على تحريك المنظور من المفهوم إلى عام 
محصوير أكثر. بوضع تفاصيل لأللة محددة بلغة الحوال المستخدمةء 
رتفد المولصفات. ونطقات لتكلفة. ولملكية» ومظاهر أخرى. 
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اسم الدليل رقم الدلیل [_] 
درت سات سس م 
1 أفكار واستراتيجبات التتفيذ 
ماهي مجالات ا 


الحراس التي تار 
بالدليل: 


للتجربة التي تندرم ا 
الال بيسليا ا ً 


انرابطة والتاثير على أنلة ذات صلة 
| 
EEN... MEE‏ 


تة () ' 


شكل 4-10 مئال على دليل في طبعة دليل التجربة 


تقوم كل من الطبعات الزرقاء للتجربة وطبعات أدلة التجربة 
بالتقاط الأدلة الميكانيكية والإنسانية. تزود التعريفات الكاماة للأدوار 
الإنسانيةء ووصف الاأدوار ([سرد إنساني)ء وسرد التجربة مولصغفات 
شاملة وسيناريو هات محددة توضح كيفية تفعيل تصسميمات التجربة. 
تساعد هذه الأوات الملموسة كلها على توجيه الأشخاص نحو أنولرهم 
في التتفيذ والإدارة المئتظمة للتجربة على أساس مستمر. والأبعمد من 
نلك؛ أنه يمكن لانشطة التطيم المصممة تجريبياً أن تشحذ مهارات 
خاصة وتبتكر انحيازاً قرياً في البداية وكذلك بتقدم جهود التتفيذ. 

لدى N٣١‏ التقط فريق التجربة مفهوم تصنيف الأدلة ونهض 
خطوة أخرى من خلال ابتكار قاعدة بيانات شاملة معلنة على خدمة 
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كمبيوتر المدرسة الداخلي» مما يتيح لجميع أعضاء فريق تتفيذ 
التجربة - خاصة أولئك ممن يمتلكون أدلة تعتمد على تتفيذ متزامن 
لاللة أخرى - مراجعة التقدم الحاصل» ليلا أو تهاراً. 

تلعب الموارد البشرية دورأً حيوياً في التتفيذ. يساعد دمج الطبعات 
لزرئاء للتجربةء وطبعات أدلة التجربة» ومراصفات الدور؛ والسرد في 
ترجيه وتوظيف ومقابلات توظيف المرظف على تحديد المرظفين 
المحتملين ممن لديهم ميل لابتكار تجارب الزبون المرغوبة. تعتبر 
لتغيرات المناسبة في الكلمات والصور التي تظير في منلسورات 
لترظيف وتضمين تفاعلات الزبون التي تركز على التجربة - سواء 
كانت محفزة أر فعلية - في عملية مقابلة التوظيف حامة. 

وبالنسبة للموظفين الجدد والعاملين» موف يؤئر تنفيذ الأدرار 
الإنسائية في جميع مراحل عمل الموارد البشرية. سوف تعمل 
الأدرار الإنسانية كدامج فعال لفرص توظيف» وتوجيهء وتعلسيم؛ 
وتطوير. الموظف بالإضافة إلى برامج الحوافز (شكل 5-10). 


ثل 5-10 الأدرار الإلمائية كدامج لأنظمة الموارد البشرية 
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نظراً لما تمظه إدارة التجربة من طرق تفكير رقواعد جديدة 
يجب عليك الانتباه للأخطاء الشائعة - كالسماح لنوعية المدرب بأن 
تكون الحلقة الأضعف في الجانب المتعلق بالأشخاص من تنفيذ 
التجربة. حتى لو كان تصميم المنهج جيدأء فإنه مع ذلك يمكن للجهود 
التعليمية أن تفشل في التوصل إلى التغيير المطلوب في سلوك 
الموظف إذا كان المدربون يفتقرون إلى المهارة الكافية في تقسديم 
التسهيلات أر إلى فهم كامل لأهمية مفهوم التجربة أر للمهارات التي 
يحارلون نقلها. يجب عليك أن تتأكد من امتلاك المدربين لمهارات 
وتفهم لتطوير مهارات الأشخاص بما يتتاسب وطبيعة تصميم التجربة 
التي تتفذها. 
النهوض بالتصميم بحد ذاته وغرز أدلة التجربة 

ريما يكرن وضع التصميم الفعلي في مكانه في بعض الاحيان 
غير مناسب للأجواء. وفي بعض الحالات» ربما يكون هنالك مقياس 
تغيير رئيسي إلى درجة أنه يزؤدي للحاجة إلى إرشاد الزبائن إليه؛ 
رلكن غالبا ما يمكن نشر الأدلة بطرق يتم التحكم قيها والسماح ببنائها 
تدریجیاً. 

لا يعني ذلك بان مقياس التصميم والتنفيذ لن يصل بسرعة إلى 
نسب طموحة. بدأت بريمر» على سبيل المثال» وعلى نطاق صسغير 
في البداية من خلال اختيار تنفيذ تصميمات التجربة فقط في مركز 
العمليات الجديد. ولكن يتراوح مدى الأدلة المتنوعة التي يتم نسجها 
تدريجيا من البسيط إلى الدقيق. 

بالنسبة إلى المبتدئين» ينقسم المبنى الذي تم نشبيده على شكل × 
إلى أربعة أفكار رئيسية ذات شيفرة لونيةء كما تم اختيار أسماء كل 
منها من قبل الموظفين العاملين هناك: 


تفص تفت :عة حي تعر 30 


.۰ لمر -: فة تر ص م لزعل بس ت ص لر FE‏ 
ڪر لبت ومةه تك زونت مكل متو e ey:‏ لر 
ج وح الرحه) 


تة لالات لسقة لبكفكة ولي حضم مك رة ية 
ولد لفوتر ويتنت حفنت لز يتر آل من لمرتع لر ثح 
عرض یشوت ی متو مت قے چ٣‏ ٭دا؟ وریا 

٠‏ لفلة: متعنة تلط لعِت ولملفت. ولتي بت لورة في 

٠‏ لقمة: مركز لكريب. حي يعد لمرضذرن لصعود رغاعت 
آگر. 

تيلها لى حد ما طبداً لما يله من يولج فيها من اشخاص ولتي 


نتميز بمحطات لعمل لكميوتر من لممكن تعي ارتفاع مكتب؛ 


EES‏ ارك 
وتبا لتب مع ما ينض 4 . 


تنفيذ عودة لزبون 
+ 5 ياد د تاه ا . يگاغو 
Rehabilitation Institute of Chicago (RIC)‏ قير كاقل 


تفي لإعادة قتأهيل في أميركا منذ عام 1991 من قل 
News &W orld Repor‏ .5 ولم يتل آي ن تخ آخز 
المركز الأرل على التوالي لمشتل هذه المدة. امتلكت كرمستين 
ا مديرة مركز لایف 11۴۴ ٥۸1۴ء‏ إحانا بن خدمات 
المعبد | امتدت إلى ما هو أيعد من المرضى. واستتتجت بان العائلات 
رالقائمين على العتاية كانوا زبائن أيضأء مما جمل تجاريهم تحمل 
أممية ومعلوماتيم هامة. 
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ولتلك عندما بدأت ۸1٥‏ متذ عامين بتطوير مركز لايف جديد 
(تمثل الأحرف «(Leaning Innovation Family Empowerment‏ 
لمست كرستين هذا المصدر الهام للمعلومات حول أدلة التطوير الذي 
يمکن آن يساهم في نجاح المؤسسة الجديدة. كجزء من عملية التدقيق 

في المركز» تم إجراء مقابلات مع أكثر من 0 شخصا من 

يمتلكون إعاقات» وعائلاتهم راختصاصيي صحةء وتم إطلاق 
البصائر من خلال الطريقة التي سيتم فيها تصميم وتتفبذ كل من 
العناصر المادية رالواقعية في مرفق لايف سنتر الجديد. 

كانت البصيرة الهامة التي تم الكشف عنها من قبل بحث 
سيشوسكي هي رغبة المرضى وعائلاتهم بانسجام تجاربهم المادية 
والواقعية. يجب أن يحمل للدليل في العالم الواقعي معنى مطابق لما يتم 
تتفيذه في العالم المادي. وبالتالي» فإن موقع الوب لدى مركز لايف 
ينحاز إلى طريقة تصميم المساحة المادية للمرفق» وقد تم غرز الأللة 
بطرق تتوافق مع الأللة التي سيقابلها المرضى وعائلاتهم لدى ٣٤۸1ء‏ 

وعلى سبيل المثال» لا توجد هناك تبعاً للتصميم أية خط وط أو 
زوايا حادة في أي من المكانينء وهو دليل هام للأشخاص المعتادين 
على الانتباه بصورة دائمة للعقبات الخفية والعوائق التي تقف في 
وجههم أثناء رصولهم. کان التاثير» الحقيقي والفعلي» مريحاً جداء کما 
ساهم في دليل مغروز للخدمات التي يوفرها لايف سنتر. بالاتصسال 
بترن e(http:/lifecenter.rehabclıicag0.org)‏ يمكن للزوار 
الوصول إلى أكثر من 3000 صفحة من المادة والعشور على 
توصيلات لاأكثر من 600 وكالة ومؤسسة للمصادر. وفي موقم العالم 
الحقيقي» والذي تم افتتاحه في أغسطلس/آب 2003ء تعطي الألوان 
الطبيعية ذاتها رمعالجات الأسطح الناعمة شعوراً للمرضى رالزوار 
بالترحيب والراحة على حد سواء. 
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بناء التصميمات في الداخل 

ليست هنالك من تجارب أكثر حقيقية وتحدياً من تلك الموجودة 
في قسم العناية بالطوارئ لدى مستشفى. وفي 29 من اغسطس/آب 
عام 2003ء بعد مررر أقل من ستة سنوات على الجهود الأولية 
إدارة تجاربه» احتفل مستشفى 1[ في أوغستا بولاية جيورجيا 
بالافتتاح الكبير لمرافقه الجديدة. 

يقدم قسم الطوارئ لدى 0۲4 خدمات لأكثر من 15000 مريض 
ستوياء من خلال تكريس د. ريتشارد إيكارت» وهو المدير الطبسي» 
دجورج آن فيليبس» وهي مديرة خدمات الطوارئ وكاار المرظفين 
بكامله» فقد عمل المستشغفى على تعزيز كل من الأدلة الإنسسانية 
والميكانيكية لسنوات. ولكن لم بتم التوصل إلى التنفيذ الكامل لتصميم 
قجربة كاملةء والتي اتضحت عام 1997 إلا بعد الاكتمال الحالي 
للمرافق الجديدة. 

رمن خلال التخطيط وإنشاء المرفق الجديدء استمر للفريق في 
التركيز على تجارب ومشاعر المرضى وعائلاتهم. رلكن حينما 
يعست الفرصة للانثقال بالبمسائر التجريبية إلسى أقصسى 
تأثيراتهاءأصبج ينظر إلى القسم الجديد للعناية بالطوارئ كفرصة 
نادرة لابتكار تجربة لعودة الزبون أكثر اكتمالاً والتي ستدعم الفكرة 
الاساسية للتجربة عموماً للقيام بتواصل مطمئن ومتعاطف. 

أحد الامظة على هذا التتفيذ كان وحدة عناية طوارئ الأطفال. 
هنا أخذ مصممر التجربة في اعتبارهم ثلاثة تصميمات محتملة 
التجربةء ولكنهم لم يعتقدوا بأهليتهم لاتخاذ قرار دهائي. وعوضاً عن 
ذلك قامرا بتقديمها لبيئة من الخيراء الحقيقيين - وهم أبناء العاملين 
في القسم - حيث طلبرا منهم اختيار واحد منها يشعرون نحسره 
باقصی الاطمئنان والتواصل. 


0 الجزء الثاني: تطيبق إدارة التجربة 


يترجم الاختيار الأول "التواجد داخل بيت اللعب للأطفال المبني 
على أغصان شجرة' شعورأً بالأمان والتعاطف تم إظهاره في القسم 
كله وحتى المجتمعء وتم اعتتاقه بكل حماسة من قبل المرضى 
والعائلات» وذلك طبقاً لسندي لندسقوردء وهي نائبة رئيس شزرن 
المجتمع. يتم الترحيب بالمرضى من قبل شخص يرتدي زيا يمشل 
كلباً جالباً للحظ يدعى جاكء لديه ربطة عنق سوداء ويحمل بطاقة 
تعريف من قبل 11لا. وفي الحال أصبح جاك أحد المشاهير المحليين: 
حيث تسجل سفرياته في سجل القصاصات» كما يظهر في عدد لا 
يحصى من الصور مع المرضى» ويمكن رؤيته على اللوحات المثبتة 
مع أقرانه» وبتم تعليق صوره على حوائط غرف الفحص. 

لقد أصبح التكريس الذي لا يكل حتى لأدق المشاعر لدى 
المريض نقطة تركيز لشغف لا يلين. وفي إحدى المرات عندما امتلك 
فريق الأعضاء الأدلةء استمر موالفاًء بانياً بنجاح تجارب جديدة 
وغنية إضافة إلى التجارب الموجودة. 


ا قاعدة تنفد التجارب لا تتضمن أدلة التصمير فقط واا ايض ا 
للمسؤوليات التي تسبح بالضرورة نظاماً لإدلرة الالتزام. 


2 المسؤولية والأذاء 

إن قاعدة تتفيذ التجارب تشمل أيضاً تأسيس المسؤوليات التي 
ترتفع ليصبح نظاماً لإدارة المسؤولية. يعتبر تشجيع الاستجابة 
أساسياً لمساعدة النظام على التطرر. لذلك فإنه من الحسم إنشاء حلقة 
للامتجابة والتواصل. 

أثتاء نجاح الأشخاص في العمل خلال ثنفيذ تصميم للتجربة؛ 
سوف تبرز حاجة مستمرة للحوار: للمشاركة ني التفكيرء ولتوثيق 
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لنمر؛ ولحل المشاكل المحيطة بالعرائق» وللاحتفال بالانتصارات» 
وللتركيز المستمر على الإطار النهائي الكجريبي. 

وقد تم في مركز الصحة رالعافيةء والذي يقع إلى جانسب 
مستشفى دريلستاون في مقاطعة باكس بولاية بنسلفانياء إحداث تغيير 
في البديهة المالوفة التخطيط - الفعل - الدرلسة - التصرف لتصبح 
لتخطيط - الفعل - التعلم - التصرف. وهي تذكر باستمرار بأن 
الاستجابة والتراصل الفعال يحملان ما هو أكثر من مجرد دوران 
المعلومات بكل بساطة. يبدف التمرين إلى المحاولة الممتمرة 
لاستغدام الاستجابة في تحسين الجهود من أجل الزبائن. 

تعتبر بات فيدا بمثابة المحرك الأساسي لذلك المدخلء وهي 
لني تحتل منصب نائب رئيس تطوير الاستراتيجية والعمل التجباري 
هيك کوالیتي بارتترز مہ)۴۵ نادں@ 11٥1۲1‏ وهو اتحاد مركز« 
بالستيدفيل بولاية بنسلفانيا يقدم تحسينات على نوعية الرعاية 
لمصحبةء وتعليم الصحةء والصحة العامةء وإدارة العناية نسي شرق 
بنسلفانيا. امتلكت فيدا ومنذ وقت طويل حمنًاً بقيمة التجربة كمدرسة. 
احينما قامت في الماضي بإدارة قسم الطوارئ في مستشفى 
لویلستاون » عملت على إعداد مسرح تقديرات الأداء وثلك بجسل 
لمعرضات وآخرين من العاملين الاستلقاء على تقالة المرضى لسدة 
ا قيقة تقريباً. كان الهدف من ذلك هو التركيز على ماهر من 
تحربة المريض لا يمكن لهم الشعرر بها عادة من خلال وقوفهم 
العمودو تي اء انشغفالهم. وبعد رويتهم للدماء في اماكن يجب أن لا 
تروها قيهاء وسماعهم لأشياء لم تراودهم الشكوك أبدا بان المرضى 

* بسمعونا فإنه حتى أكثرهم تركيزاً رجعوا بتقدير جديد للأدلة 
لت یتم بها 


2 الجزه الثقي: تطبيا إدارة التجربة 


رلأجل الحفاظ على انتعاش تصاميم وتفيذ التجرية» يجب أن يصدر عن 
الزيائن» ولزبائن المحتملين» وحتى زبائن المنافسين تواصل مستمر هام 


إن يعمل - فماذا الآن؟ 

إن المسؤولية هي المبدأ الذي يشكل الأساس لأي نظام لإدارة 
التجربة. وبعد (احتمال) كل هذا العناءء لا يمكن أن يرك تنفيذ 
التجربة للجنة أو لفريق. إذ يجب أن يصبح جزءاً لا يتجزأ من نسيج 
المؤسسةء وأن يحمل خطوط مسوولية واضحة للتركيز على الأهداف 
المبنية على عودة الزبون. 

ويزدي هذا الأمر إلى ابتكار اختبار أخير حاسم لإدارة قيمة 
التجربة كمصدر للمزية التتافسية الطويلة المدى. إن كنت تفكر بتتفيذ 
التجربة كنوع من تمرين التقويةء فإن المردود الحقيقي المجهود لا 
يكمن في اضطراب أوليء وإنما في مجهود طريل المدى يبني بثات 
القوة والقدرات. فكلما ازداد الوزن المطلوب رفعه» وشدة المنحدر؛ 
ازداد بالتالي العمل الواجب عليك - ولكن المردود سيكون أعظم. 

ركذلكء أيضاًء بالنسبة للمجهسود المطلوب في نظم إدارة 
التجربة. يبدأ دافع وقوة التجربة المتزايدان لدى المؤسسة بابتكار ثقة 
متزايدة. وبينما تبدأ النتائج تتضاعف بسرعةء فإن التحدي يتطور بما 
يخص نمو وإدارة النظام - التاكد من أن إطلاق العمل الجيدلن 
يترك للاضمحلال أو ليصبح مجرد نكهة جديدة. 

يهدف الاختبار الطويل المدى إلى تبني حس بالإشراف يقوم 
بالمحافظة على تطور مدخل التجربة ويتوجه نحو الهمدف. يعتبر 
التحرك إلى ما وراء التغيرات الفورية نحو التطبيقات وقوة المؤسسة 
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المرنة والطويلة المدى هو الخطوة الأخيرة للانتقال إلى الالتزام 
النهائي لعرض قيمة التجربة. 
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11 
قاعدة الإشراف على التجارب 


تحمل كلمة الإشراف إحساسا كبيراً بالمسؤولية المستمرة» مسا 
بجعلها خيارأً مئاسباً لوصف القاعدة المتبقية من تطبيق إدارة 
التجربة. ترجع أصول كلمة 'مشرف "51٠٠4١4‏ الجذرية إلى القرن 
الخاس عشرء وحينها لم يتوقف معناها فقط على الضابط المسزول 
عن التموين رالوجبات في سفينةء وإنما شملت أيضاً الوكيل الموثوق 
به والمخول بسلطات في منزل نبيل ويعمل كنوع من المدير العام 
لمالك قصر أو عزبة والذي يحافظ على سير الأمور بسلاسة. 

كقاعدة لإدارة التجربةء ليس الإشراف مجرد مسالة مراقية 
وقياس ببساطة. ولا هر بمنعطف جديد للمعتقدلت المالرفة في إدارة 
النوعية؛ على الرغم من أنه يتبنى ويعتنق التطور المستمر. وإتنما 
يتضمن مستوى عالباً من القيادة المستقبلية لتطوير التجارب لأجل 
ابتكار مستويات قيمة للزبون تتزليد على الدولم» والتي بدررهاء تعرد 
بمستويات للقيمة نتزايد باستمرار في المؤسسة. 


فهم تناغمات التجربة 
علبك بالتفكير بقاعدة الإشراف على التجارب من منظور قائند 
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6 الجزم الثاني: تطبيق إدارة التجربة 


لاوركسترا سمفونية. إن التجرية التي تقوم الأوركسترا بتوصيلها 
أكثر من مجرد نوتة موسيقية أو أدوات يتم اللعب عليها بمهارة. فيي 
تعكس طريفة قائد الفرقة الموسيقية في تدريب موارد الموظفين 
المتوفرة لتتتاسب مع صوتيات القاعة التي سيجري فيها الأداءء وذلك 
بإبراز العازفين ممن يمتلكون مهارات قويةء والتقليل مسن ضعفا 
الآلات لدى العازفين الذين يفتقرون إلى المهارةء مما يؤدي إلى تقديم 
تجربة لطيف واسع من المستمعين تعكس روح الابتكار الكامنة لدى 
المؤلف بطرق فريدة تبقى في الذاكرة. 

يمكن لقائد الفرقة الفنان أن يزيد أو يقلل من أجزاء النظام 
(العلامات الموسيقية) في أي وقت من الأرقات مع الحفاظ على 
الثبات» والبقاء على المسار بتقدم القطعة الموسيقية لأجل ابتكار وبناء 
تواصل عاطفي مع الجمهور. ياتقط العازفون تلميحات قائد الفرقة؛ 
والذي يوجه أدوارهم المحددة ضمن محيط الوحدة الأكيبر. ولكي 
ينجح الأداء» يجب أن يكون النظام بكامله وجميع العازفين على 
انسجام - انحياز آلاتهم» تركيز مواهبهم وألا يكون هنالك هدر ار 
إرهاق لمواهبهم ومساعيهم. 

نتطلب قيادة فرقة موسيقية معرفة بطريققة كل جزء من 
الأرركسترا لإمكانية أداء وظيفتها (من الناحية المثالية) وكيف 
ستؤديها (من الناحية العملية). ويعني ذلك الإبقاء على حساسية تجاه 
صدور أية لمحات لتنافر في الأصوات أو نشاز يصدر عن أية نغمة 
ربما تنتقص من الإطار النهائي. ولا يتطلب ذلك ملاحظة فقط وإنما 
التحرك إلى ما هو أبعد من لحظات الخطا الممكنة في العزف»ء بالا 
يترك مجالاً أبداً لمثل هذه العثرات لان تقال أو تزيغ (تشتت) من 
شغف العازفين أو انتباه الجمهور .عندما يثبت التو اصل العاطفي مسن 


وفيما بعد. بلطع. يحين الوقت بالنبة لقائد الفرقة لمراحصة 
الأداء. ومن ثم إعداد الجميه للأداء التالى. 


نكرل الإلراف على تحر بمثة تح ك تي تستدر فى فمل 


تراس أي نط اغعلبة لتطرب لت تد انتب اط يض اة 


تمجه عبر نحء تحسه لتب که. 


8 الجزء الثقي: تطبيلى إدارة التجربة 


أطفالك أو أحداث رياضيةء وسوف تلاحظ بأنك تحكم بتعمق على ما 
يجري حولك من خلال محيط توقعاتك التجريبية كوالد. اذهب في 
عطلةء وستبدأ بالإحساس بالنظم التي ربما تشغل أو لا تشغل توقعاتك 
العاطفية. 

لا تفكر بهذا الأمر باعتباره لعنة ناجمة عن الوعي بالأدلة 
لأنه أساسي حقاً للإشراف. فما هي درجة عظمة قائد ارقة لر 
أنه(ها) لا يمتلك تقديرأ عميقاً لقطع موسيقية متنوعة؟ ڍ يعتبر الوعي 
بالادلة أمر جيد جداً. فكلما أصبحت أكثر اطلاعاً ا قرفا فن 
مؤسسئك على أبعاد إدارة التجربة ضمن أكثر من محيط آخر؛ 
كلما أمكن لك أن تاتي بمعلومات وبصيرة أعظم لأدوارك 
ومسؤولياتك الفردية. وباختصار» كلما امتلك الجميع تجربة أكبر 
بالتجربة٠‏ كلما أصبحت المؤسسة أكتر تجريبية في طريقة 
ابتكارها للقيمة. 

رفي بعض النواحي» يكرن من العدل أن تصف إدارة 
التجربة على أنها فيروس. وبمجرد أن تتصرض له 
يمكنك أن تصبح ناقلاً - حتی لو أثبتت ت مؤسستك على امتلاك 
مناعة أولية لتأئيراته. ولكن بعيداً عن البحث عن مضاد حيوي 
القضاء عليهء فإنه كلما انتقلت العدوى لأشخاص أكثر»› كلما 
استفادت مزسستك. 

سوف يمتمد النجاح الطويل المدى للمدخل التجريبي لقيمة 
الزبون على جعل الإشراف على التجارب كجزء من ثقافة المؤسسسة 
بكاملها. فلا يمكنك أن تترك الأمر للجنة من ستة أشخاص فقط - أر 
حتى ستين. إذ تحتاح إدارة التجربة إلى أن تصبح جزء! مدمجا مسن 


وظيفة الجميع. 
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البحث عن التعليم التجريبي 

یعتبر أحد أهم المعانى المتضمنة رأبعدها وصولاً لقاعدة 
الإثراف هو الالتزام بالتطيم المستمر الذي تشمله. وهو مركزي 
بالنسبة لنموذج المؤسسة التجارية النكيفي» كما أنه نموذج مستمر في 
الحس والاستجابة للمتفيرات فى احتياجات ورغبات الزبونءوفي 
الظررف المحيطة بالسوق» رالمراقف التي يتخذها الموظفء 
والمجثمعات التي تقدم لها الخدمات» رالأدرات رالمداخل التي يمكن 
لها أن تعزز مهارات إدارة تجربتك. 

تقلح الطائرة مجازا مناسباً. حيث يعتير الوصول بقاعدة 
الإشراف إلى الأجواء حدثا هامأء ويستدعي إقلاعها أقصى الجهرد 
والتركيز من قبل جميع النظم والاشخاص نوي العلاقة. ريئطلسب 
الإبقاء على تحليقهاء في المقابلء درجة مختلفة ومتميزة من تكثيسف 
الجهود - التابعة للروتينيات التي تخدع النظر لما تبدر عليه من 
بساطة في مظهرها الخارجي ولكنها بالغة الخطورة لما لها من إغواء 
يشعر قليلي للخبرة أر الغافلين بإحساس زائف بالأمان. 

ربالطبع؛ يتم بناء نظم الطائرة نفسها لكي تمتع هذا الأمر بقدر 
المستطاع؛ ويشدد تدريب الطيار على الحاجة إلى الانتباه لأدق 
التفاصيل. عليك فقط أن تتصور لوحة الأدوات في قمرة القيادة حيث 
تقوم العشرات من الأجهزة الحسية باستمرار بأخذ عينات وقراءات 
للمعلومات لمختلف المتغيرات التي يجب إدارتها بنجاح حفاظا على 
تحليق من ومتزن للطائرة. تتطاب آليات الطيران الأكبر والأكشر 
تعقيداً استخدام أدرات طيران أكثر تعقيدا رإتقاناً. 

بانتقال مساعيك لتجريبية بطريقَة مملقة من محيط الإققلاع 
المرتفع الضغوط إلى المظهر اليادئ لرحلة الطيران المطولة» سوف 
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تحتاج إلى تطوير حس طيار بخصوص تغبيرات صغيرة تب دو برينة 
غالبا في مظهرها والتي يمكن أن تشير إلى كل الاشياء بد من الأمور 
لبسيطة التي تحتاج إلى انتباه ووصولاً إلى الخطر الحقيقي. وباتجا 
نحو تلك الئهايةء ما هو نوع الأدوات للموجودة لديك في قمرة القياد؟ ما 
هي أدرات قراءة المعلومات الموجودة أمام ناظريك باستمرار والتي 
تخبرك بما يجري من أمور؟ ما هي درجة هتك بنفسك؟ 

إنها لحماقة من قبل الطيار الذي يأخذ بقراءة البوصلة لمرة 
واحدة ولا يتأكد منها ثانية أو يهمل مراقبة استهلاك الوقودء وسرعة 
الرياح» وظروف الطقس في المكان المقصودء ووجود طائرات 
أخرى تحلق في الأجواء. أثناء قيامك بالإشراف على النتيجة 
التجريبية لمؤسستك, تحتاج إلى التأكد باستمرار من القراءات لكي 
تحافظ على بقاء ابتكار القيمة التجريبية في مسارها 

يحتاج الالتزام بالتعليم المستمر إلى أن يتم على مستويين. أولاه 
تحتاج إلى الاستمرار قي تعلم كل ما يخص إدارة التجربة عموما 
نظراً لأن هذا العلم لا زال في أطراره الأرلى» وتحشك عليه 
التطورات المعقدة للتفنيات الحديثة والأدوات وكذللك الدروس التي 
تأخذها من التتفيذ المبني على قلة الخبرة الذي يتم في يومنا هذا ولا 
يعني ذلك بأن عليك الانتظار عوضاً عن محاولة النهوض بجهيودك 
التجريبية الأولى. وإتما يعني ذلك فقط بأنه يمكن أن تتوقع أن تصبح 
العديد من الأدوات متوفرة لتساعدك على رفع كفاءة وفعالية قيمة 
التجربة التي يتم ابتكار ها. 

ثانيأًء يتطلب الإشراف أيضاً التزاماً بتفهم مستمر اكامل عصق 
واتساع التجارب التي يمر بها زبائنك - ولا يقتصر ذلك عليك وحدك 
وإنما يشمل كذلك المنافسين والقدوة في مجالات أخرى. كما تنصسج 
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عملت فدرال إکسبرس ءو۲eم×E‏ ادعل٤۴‏ وير بي اس ۲5لا على 
تغيير مستوى ثفة توقعات الزبائن بخدمة البريد الأميركية (وعمقها) 
تماما كما قامت ضمانة خدمة التوصيل خلال 30 دقيقة لدى دومينر 
بإحداث تأثيرات متموجة في كافة أرجاء اقتصاد الخدمة. 


ربما يتم يوماً تحييد الأدلة التي يضعها زبائنك في الخانة الإيجابية اليوم» 
فتصبح توقعات أساسية لا يمكن لها أن تقدم مزية تاقسية نقط واإما تصبح 
في النهاية كمتبات دنيا يفي بها كل من يمتلك طمرحات للدخول فسن 
المنافسة على رلاء الزبون الطريل المدى. 


الحس والاستجابة 
يتضمن الإشراف على التجارب أربعة أنشطة تعليمية مختلففة 

ولكنها مترابطة على كافة المستويات الكبيرة والصغيرة: 

* القياسء وهو طبعاًء يعني تحديد التغيرات التي أدت إليها عبر 
الزمن التجربة التي قمت بتأسيسها لقيمة وتأييد الزبرن. هل ينفق 
للزبائن أمرالاً وأرقاث أكثر ويشاركرنك عقليتك؟ ما مدي قرة 
التزامهم نحو علامتك التجارية؟ هل ترتبط تجربتهم بالعواطف 
التي تعبر عنها الفكرة الأساسية؟ يجب القيام بتشذيب وتحديد 
نهائي لمقاييس التجربة التي بدت بالتفكير بها خلال التقييم 
والتدكيق لتصبح 'لوحة مقابيس' تؤدي الوظيفة ذاتها التي تؤديها 
لوحة القيادة في قمرة الطيار. ولكن يجب علينا الذهاب إلى ما 
هو أبعد من ذلك لكي نتفهم القيمة الكاملة للتجربة. 
غالباً ما يقلق المدراء التتفيذيون بخصوص قياس تأئير التجربة 

لأنه يبدو ارق وأكثر تعقيداأ. إن الفرصة التي تقدمها إدارة التجربسة 
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هي في تفهم العلاقة بين السبب والتأثير. تبنى غالبية المقاييس اليوم 
على التأئير - الاحتفاظ بالزبائن» معدل كميات الشراء» معدل قرارت 
الشكاوى» تغيرات مبيعات الوحدةء إلخ. إن الفرصة التي تقدمها إدارة 
تجربة الفرصة هي في البده في تفيم علاقتها المتبائلة بالمشاعر 
والأحاسيس التي تبتكرها أدلة التجربةء وإدراك الزبون المرتبط 
بالفكرة الأساسية للتجربة (الإطار النهائي العاطفي)» ودرجة التزام 
وتأييد الزبائن لعملك التجاري. يؤدي القيام بالأخذ بقياسات المواقف 
والسلوك والعواطف (شكل 1-11) وبتحليل العلاقة المتبادلة بينهاء 
إلى فرص نشطة لتفهم علاقات السبب والتاثير الحاسمة التي غالباً ما 
تتجاهلها المؤسسات. 


شكل 1-11 تحلبل العلاقة المتبادلة بعطي بصانر تجريبية 

تفدم لك المراقبة تحديات للاستمرار في ملاحظة محيط القيمة 
العاطفية والتجربة. وسوف تجد بأنك تستطيع استخدام العديد من 
الأدوات والمهارات نضسها التي اعتمدت عليها في التقييم والتدفيق 
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- رستحمل النتائج التي تحصل عليها الآن منها ماني أكبر 
نظرا لأساس التعليم المبدئي الذي قمت بإنشائه. يضاف إلى ذلك 
فإنه بتطور الأدوات والمهارات رشح الحالية منهاء سوف نتمكن من 
توسيع جهردك لكي تضيف التفاصيل لدقيقة التي تقود إلى تقدم كبير. 

يعمل حدس التعلم رالتشذيب على اختبار التزامك بح لأكشر 
الافترامسات الاساسية بالنىبة لك (شكل .)2-1١‏ إن تطرر 
مهارات وأدوات المراقبة المتزايدة التعقيد» سينتج عنه انقضاض 
أعظم على المعلرمات» رالتي يمكن لها أن تحدث إحساناً بالشلل 
التحليلي. ربقيامك بجعل إطار التجربة النهائي أر الفكرة الرئيسية 
بمثابة المحك للتحليل الذي تقوم به» فإك سوف نتوصل إلى 
بصيرة أغنى وذات علاكة أكبر نظراً لما تأتي به من اعتبارات 
متعلقة بالقيمة العاطفية للزبون. 


المواقني الترابط العاطفي 
Et‏ المدخل النمونجي المدخل التجريبي 


ل 


NY 0 NY‏ ا 
NY‏ 0 0 0 3 
IY‏ 


شكل 2-11 تلهم علاقة السبب وللتاثير بين نرابط المواقفء والسلوك 
والعراطف وبين تصميم التجربة 
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٠‏ يعتبر التكيف قمة التحدي. كيف يمكنك من خلال ما تراد حرلك 
أثناء قيامك بالقياس» والمراقبةء والتعلم» أن تعمل على تطوير 
واع لنظام إدارة تجربتك؟ إن الهدف هو تحسين طريقت ك فضي 
توصيل عرض قيمة التجربة لمؤسستك. 

ما لم يستمر نظام إدارة التجربة لديك على ائسجام مع طريقة 
الزبائن في معالجة وتقدير الادلةء فإنك ستظل ترزح تحت خطر 

فقدان الهدف من بناء الأفضلية والولاء على المدى الطويل. 

مقياس الإشراف 

ما مقدار اتساع مدى المسؤوليات التي تقع تحت عنوان 
الإشراف؟ دعنا نعود إلى دويلستاون بولاية بنسلفانياء تعرف رايطة 
تحسين الفرية )¥14۸( gde Village Improvement Association‏ 
مستوى الوطن بأنها نادي النساء الوحيد الذي يمتلك ويدير مستشفى 
تابع لمجتمع. وحضرت اجتماعه الاول في عام 1895 أريع عشرة 

امرأة. أما اليوم فتتشط أكثر من 400 عضوة في تقديم خدمات ۷1۸ 

القرن الثالث للمجتمع. كانت ۷14 هي القوة المحركة وراء تأإسيس 

مستشفى دويلستاون - بأسرته الثمائية ~ في عام 1923. وفي يومنا 
هذاء فهي تمتلك وتشرف على عمليات متتوعة ونشيطة لمجمع طبي 

مگون من 500 سرير. 


ما لم تمر نظام ادارة التجربة لديك على انسجام مع طريقة الزبائن فى 
معالجة وتقدير الإدلةء فانك ستظل ترزح تحت خطر فقدان الهدف من بناء 
الأفضلية والرلاء على المدى الطريل. 


وعلى مدى تاريخهاء فقد شددت ۷14 على التطلع نحو الأمام 
أتناء العمل على تحقيق الأهداف الأصلية للرابطةء والتي نتضمن 
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الترويج لكل طريقة مناسبة لتحسين وتجميل مقاطعة باكس» ولتطوير 
صحة ورفاهية النكان» ولدعم مستتفى المجتمع والمرافق الصحية 
الأخرى لتعود بالنفع على الجميع. وفي كل عام يقوم الأعضاء بإعادة 
تكريس أنفسيم لهذه الالتزامات التي تمت في الأصل عام 1895. 

لقد اكتمل مركز الصحة والعافية في ربيع عام 2001 وكان 
علامة على توسع المستشفى لأجل مجتمع سريع النمو على مقربة 
منه. کان هنالك تصميم راسخ خلف دوافع العمل التجاري من قبل 
إدارة دويلتارن للاستمرار بتقديم فارق إيجابي في خدمة احتياجات 
العناية الصحية الحديثة للمجتمع. وإحياء لذلك العزم» قاموا بالتركيز 
على التجربة المدمجة التي يمكن للمركز أن يقدمها للمرضىء 
ولعائلاتيم» وللمجتمع ككل. وبناء على الألة حتى يومنا هذاء فإن 
الجيود ناجحة بمستوى مشهود له. 

كان التكليف بهدف ابتكار تجربة عناية صحية مميزة تعمل على 
دمج الخدمات الطبية النموذجية بالخدمات المتخصصة بالبيع» والعافية 
واللياقة. وكما تم الإدراك في مركز الصحة والعافيةء فإن ذلك يعي 
إنشاء وحدة تضم التخصصات الطبية كالقلب والأطفالء والأننانء 
والجراحة اليومية» وتشخيص النساءء إضافة إلى مركز لياقة ومنتجع 
كامل: ومركز تعليم متبادل» ومطعم» ومكتبة. 

وينتج عن ذلك تجربة فريدة من نوعها العناية الصحيةء وهي 
عارة عن دمج للعيادةء والنادي الصحي والمنتجع» والمختبرء والمطعم» 
ومركز التشخيص» إلى جانب خدمات تصميم متباالة لصحة الفردء 
حيث يتردد الزبون الدائم باستمرار على المركز للقيام بالتمارين وتصفح 
الكتب في المكتبة تماما كما يترددرن على الجراحة الخارجيةء ولقفحصص 
لمرض الكر أر لإجراء صورة الماموغرام النوية. 
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في مجال محصور كالعناية الصحية» هل يمكن اتركيز ميني 
على التجربة أن يحدث فارقا؟ تفيد قياسات لكل من الدولارات 
ومشاعر الزبائن بأنه ممكن وقائم. قياساً بالنسبة إلى مراقق الصصحة 
الأخرى العالية الأداء في إحصاء برس غايني الوطني لرضى الزبون 
رGane‏ ا۴ء احتل مركز الصحة والعافية لدى دويلستارن في سنته 
الأرلى المركز الثالث من بين 357 مرفقاً'» حيٹ احرز المركز 
نسبة %98 للرضى العام و%99 للحس باحتياجات المريض 
والتفسيرات المقدمة من قبل كادر العاملين. 

في الوقت الحاضر» أصبحت خدمات تصميم الصحة - والعديد 
منها تقدم مقابل رسوم أساسية وليست مغطاء من قبل التأمين ¬ أحد 
أكثر العروض التي يقوم بها مركز الصحة والعافية رولجاء حيث يتم 
شهرياً توليد المنات من تصاميم الصحة وفقاً لطلب الزبون. وضمن 
الإطار الزمني ذاتهء فإنه لم يتجاوز مركز دويلستارن للصسحة 
والعافية خطته المالية الأساسية إلى حد بعيد فقط وإنما الخطة المالية 
المتوسعة للعوائد والمساهمة في كل شهر منذ افتتاحه. 


التوصل إلى (امتلاك) الأدلة 

لم تأت النئائج التي حققها مركز الصحة والعافية من قبيل 
المصادفة. وإنما قامت إدارة المستشفى باختيار واع لامتلاك الأدلة 
حرفياً قبل أن يتم وضع أول طربة في بناء المرفق الجديد» وقد 
استمرت قي لك الفكرة الأساسية بظهور المركز. طبقاً للمدير المالي 
العام روبرت باررء "عرفنا بأنه ما لم نريط كل الأمرر كوحدة فإننا 
نجازف بان نصبح مجرد مركز تسويق لأعمال تجارية نتعلق 
بالصحةء يعمل کل جزء منها على حدة". 
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باختصار» تم خلط تفكير النظم بما يتعلق بقيمة التجربة ضمن 
أساسات المرفق وتعيين موظفيه وإدارته. منذ انطلاقته» ذهب 
دويلستاون إلى ما هو أبعد من تماذج الأعمال التجارية والرمومات 
المعمارية سبراً للأغوار بحثاً عن الأدلة لكل أرجه الاحتياجات 

والتوقعات العاطفية لسوقه المستيدف. 

٠‏ كام تدقيقه المعمق لطبيعة توصيل العناية الصحية عبر البلد كله 
ومن ضمنه مقابلات بعيدة المدى مع الزبائن المعتيين للمركز› 
بتوفير بصيرة عميقة وقَيّمة لا للاحتياجات الطبية الوظيفية فقطه 
وإنما أيضاً للعواطف التي تطفو خلال مصادفات المرضى 
للعناية الصحية. 

٠‏ عمل المصممون بجد لأجل استيعاب كامل لتفهم متعدد الأوجه 
للاحتياجات العاطغية التي ميأتي بها المرضىء وعالاتهم» 
وأفراد المجتمع إلى المركز. 

* تيع التتفيذ جاهداً التصميم المبتكر ليفي بالاحتياجات الموجودة 
عبر شريط التجربة كله. 

* وفي الوقت الحاضرء يظهر البحث باستمرار بأن معالجة نفسية 
المريض بالإضافة إلى الاحتياجات الطبية الوظيفية تقدم نتائج 
صحية أفضل على المدى البعيد - ومستويات أفضلية اعلى - 
من مجرد الانكباب وبكل بساطة على المظاهر الطبية فقط. 
ولبرز ما تم التوصل إليه خلال التقيق الأولي كانت بصيرة 

مقلفة» على الرغم من أنها لم تكن مفاجأة. شعر الأفراد بأله خلال 

ممارسة الطب هذه الأيام» تغلب متطابات العملية الطبية على الدرام 
تقريباً على احتياجات المرضى العاطفية. وبناء على سنوات من 
الخبرة؛ ولا ينطبق ذلك على بنسلفانيا فقط وإنما يشمل الأمة كلهاء فقد 
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تعلمنا بان المرضى يشعرون بان الأنظمة والأاشخاص المنشرين 
لخدمة احتياجاتهم يفضلون في أحيان كثيرة فعاليات وملائمة النظام 
الداخلي. ويناء على الأدلة التي يصادفرنيا لدى اتصالهم بالمظ اهر 
المتنوعة للنظام الحديث للعناية بالصحة» فإن قول المرضى بأن 
العناية الطبية منقوصة في أحيان كثيرة ثابت لا يتبدل. 


کلمات ومعان 


خلال عملية التصميم» أدى ما تم التوصل إليه نتيجة التدقيق؛ 
واتحاده مع جلسات الاستراتيجية الداخلية الدوريةء إلى تطوير فكرة 
رئيسية للتجربة ركزت على التأكد من شعور المرضى وعالاتهم 
"بالتفهم» والتقويةء والتجدد" خلال كل تفاعل بمركز الصحة والعاقية. 
وبذلك» فإن التصميم المعماري والأرضي المتميز يعزز بدلا من أن 
يتضارب مع الفكرة الرئيسية. 

تم ابتكار تصميم تجربة مركز الصحة والعافية من أكشر من 
0 دليل للتجربة. ونتيجة لذلك يتواصل المركز مع احتياجات 
المرضى العميقة بطرق متنوعة تقليدية وغير تقليدية وأو واعية 
أولاواعية: 

٠‏ شلال بطول 25 قدم (76 سم) وبركة ماء. 

٠‏ ردهة فريدة من الخشب والحجارة تحيط بالشلال وتخدم كنقطة 
تجمع مركزية للجميع. 

٠‏ حدائق شفاء فصلية تحيط بالمبنى» متكاملة بما فيها مقاعد للتأمل؛ 
وموسيقى» وممرات ضمن متاهة للشفاء. 

٠‏ توفر وصلات بالإنترنت» مقاعد مريحة»ء ورفوف للجراند 

والمجلات في جميع يع أنحاء الردهة. 
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محل أدوات مكتبية كامل المخزون ومكتبة للاستعارة تركز على 
العافية وترتبط بمواقع الوب القيادية التي ينصح بها حول إدارة 
المرض واستراتيجيات العافية. 

مركز لياقة متكامل المواصفات ومنتجع يدعم مرضى تأهيل 
القب والعظام والعامة أيضاً. 

ممرضات وممرضون لتصميم المصحة ممن تتوقف أمرارهم على 
مساعدة المستهلكين لابتكار خطة صحية شخصية؛ ومن ثم تقيم 
الإرشاد والماعدة. 

قاعدة بيانات للزوار (نظيرة لقاعدة بيانات المرضي النمرذجية) 
والتي تحتفظ بمعلومات عن الأفراد وذلك بناء على المعلومات 
التي يختار الأشخاص الإدلاء بهاء والتي نتضمن تفاصيل عن 
الأنشطة والعادات المفيدة لأعمارهم وأوزانيم» ووضعيم 
الجسديء إضافة إلى الانشطة التي تحتمل الإضرار بيم. 

أجهزة كمبيوتر خاصة في المنتجع والمركز الصحي تمكن من 
تنزيل المعلومات الطبية والشخصية التي تخص الزيون لأجل 
المساعدة على ابتكار برنامح لياقة شخصي. 

محاضرات» وندوات» ومنابات اجتماعية عدة تعلق بالصحة 
والعافية وتتضمن كل شيء بدءا من التعايش مع داء اللكر بى 
مبادئ فنغ شري اا5 ڇه٣٠۲‏ (وللمصادفة؛ فإن تصميم المبنى 
يتتاسق مع الفنغ شوي). 

توفر فحوصات الماموغرام وضغط للدم بدرن الحاجة لموعد 
استخدام البيجر الصامت لكي يتمكن العملاء من انتظار المراعيد 
أر نتائج الفحوصات قي الردهة أو الحدائق أو المطعم أر مركز 


0 اللجزء الثاني: تطبيق إدارة التجربة 


اللياقةء بدلا من البقاء في الأماكن المحددة للانتظارء مهما بدت 
مريحة. 

٠‏ تعليم الموظفين السلوكيات التي نتراوح من تغيير ارتفاع الصوت 
رصولاً إلى الإيماءات» والتي صممت لكي تدعم الفكرة الرئيسية 
للتجربة. 
تم اتخاذ القرار لدى دويلستاون بتصميم وإدارة التجارب التي 

ر على مستويات عدة وتخدم احتياجاتهم بطرق عدة. 

كان تنفيذ التجربة الناتج عنصراً جوهرياً في تخطيط وتطوير 

المرفق»ء وقد استمر في تقديم خدمائه كطبعة زرقاء عاملة. 


يؤكد ربط المقاييس بالفك رة الرئيسية على أن القياسات تعتبر مناسبة للمحك 
الذي ا غنى عنه والمرتبط بالعتاصر المابطفية إضافة الى العقلانية الثجربة 


ولأجل بناء قاعدة طويلة الأمد للتطور والتحسين باستمرارء 
عمل المركز على تطوير حزمة من مقاييس التجربة Experience:‏ 
5 والتي تركز على كيفية شعور الزبائن حيال أنفسهم خلال 
التجربةء بالإضافة إلى كيفية شعورهم حيال الأشخاص والخدمات 
التي يتفاعلون معها. تقذر هذه المقاييس مدى فعالية هيل الفكرة 
الرئيسية. ويوكد ربط المقاييس بالفكرة الرئيسية على أن القياسات 
مرتبطة بالمحك العاطفي الذي لا غنى عنه والذي قاد التصميم 
والتنفيذ. 


تقافة تقودها التجربة 


يعتبر تطور القياس والتعلم جزءا هاما من صيائة وتعزيز قيمة 
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تجربة الزبون. بالنسبة لدويلستاون؛ فإن بارومترات الزيون لا تأخذ 

في التصاعد فقط بينما يثبت تصميم يم التجربة قيمتهء ولكن يضاف إلى 
ذلك أن المعلومات بما تنضوي عليه من هذه الجهود آخذةفي 

التعمق. بعد ستة أشهر فقط أظهرت قياسات الأداء وقيم الفكرة 
الرئيسية لمركز الصحة والعافيةء مقارنة بالتشغيل الكلي لدويلستارن 

فروقات ملحرظة. 

ه بلفت قياسات مدى إحساس المرضى بتفيم وضعهم 
7 في المركز مقارنة ب 9.0 لمستشفى دويلستاون 
عموما. 

٠‏ بلغت قياسات مدى إحساس المرضى بالتقوية 8.6 في المركز؛ء 
مقارنة ب 7.8 عفوفاً: 

٠‏ بلغت قياسات مدى إحساس المرضى بالتجدد 8.2 في المركز› 
مقارنة ہے 7.7 عموماً. 
بناء على المعابير الوطفيةء فإن إجمالي علامات الرضا ممتازة. 

والاهم من ذلك أن عوائد مركز الصحة والعافية تظهر فرقاً هاماً 

طبقاً للإحصائيات والذي یدرکه بوضوح زبائن مجم دریلستارن 
بكامله. سوف يستمر المركز بدراسة الأهمية الطويلة المدى للتجربة 

المميزة وعلاقتها بنتائج الزبائن. 
فيما رراء ذلك فقد قدمت عملية الاستمرار في السبر رالتشذيب 

نصببها سن المفاجآت. حين تم توضيح الفكرة الرئيسية للمرة الأولىء 

قدم الأشخاص القائمرن بالجهود افتراضات حول ما ستعنيه 
المصطلحات للمرضى رعائلاتيم. وفي عدد من الحالات»؛ فقد آدی 
التعليم الإضافي إلى تشذيب بعض تلك المفاهيم او إلى إضافة لال 

فقبقة تم دمجها في النظام. 


2 الجزء الثاني: تطببق إدارة التجربة 


وعلى سبيل المثال؛ فقد توصل البحث إلى قرابة دزينة مهن 
المشاعر المساندة التي ترتبط بقيمة الفكرة الأساسية المتعلققة بكون 
المرء مفهوماً - وأحياناً بطرق غير متوقعة. كانت التوقعات الأصلية 
بان الاستماع إلى المرء يمكن أن يكون عنصراً هاما لكون المرء 
مفهوما. ولكنها ليست كئلك. وعوضاً عنهاء أوضحت استجابات 
المرضى بان الاستماع إلى المرء أمر مفترض, أما ما يرتفع بمشاعر 
المرء بأنه مفهرم لأجل بناء أفضلية حقيقية فهو الحصول على فرصة 
لمئاقثة نتائج العناية الصحية من خلال مصطلحات تحمل معاني 
والتوصل إلى خطة عناية شخصية. وبكلمات أخرىء» فإن الاستماع 
مجرد أساس» وسلعة. بينما يأتي المردود الحقيقي من الاستماع بهدف 
تطوير استجابات شخصية. 

وبصورة مشابهة؛ استتتجت الفرق أصلاً بان تقديم إحساس 
بات تاقنر مرق زرا ا می اق نر الرس 
بالشعور "بالتجدد". ومع ذلك اتضح بان الخصوصية أكثر من مجرد 
رهان. كانت أعلى علاقة متبادلة أثبتها البحث هي التفاؤل . کان 
الأشخاص يرغبون في الشعور بان باستطاعتهم عسل شيء ما 
لتحسين صحتهم. كان الشعور الجيد حسناً بكل تأكيدء ولكن احتمال 
تحقيق نتائج فعلية هو الذي أحدث الت أثير الحقيقي على نموذج 
الأفضلية. 


ابدأ من النهاية التي تود الوصول إليها 


إن هذا التركيز المكثف على الفكرة الرئيسية كالتركيز الرئيسي 
للتجربة يخدم كالجيروسكوب (أداة لحفسظ التوازن) في التعزيز 
المستمر لروابط المركز العاطفية مع المرضى والعائلات. وقد قامت 
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الفكرة الرئيسية بتوفير محتوى غير اعتيادي لتقييم فعالية تجربة 
دويلستاون وللموازنة بين جميع العتاصر المتضمنة. كما أنها تخدم 
كفلتر موجود باستمرار لكل ما يقو به المركز» بدءا من الجهود 
الترويجبة رابتكار البرامج الخاصة ررصولاً إلى مراقع الكرانسي 
والطارلات. 

لا رجود لدليل منفرد سحري المفعول بالنسبة لتجربة مميزة 
بإمكانه أن يكون مفضلاً من قبل للزبائن كلهم مقارنة بجميع البدائل 
الأخرى. بدلا من ذلك تتبع الفائدة الحقيقية من الإشراف على 
مسثويات للدلائل في التصميم المدمج لدعم النكرة الرئيسية للتجربة. 
يعطلم الجميع - كما يتم تذكيرهم بلستمرار من خلال جهود المؤسسة 
للتعليم والتواصل - بأن التأثير المتراكم للمشاعر التي يصطحبها 
الزبون معه هو الذي سیملا مستقيل دويلستاون بالطاقة ويعيد إليه 
الحيوية. 

يلخص روبرت باورء وهر المدير المالي العام» الأمر بقوله: 
"أعرف يأتنا نجحتاء عندما يقول أشخاص بعد تجربة 51۷€ "لم أرّ 
بدا شيا كهذا من قبل“. فهذه هي الطريقة لكي تعرف باننا أحسدشا 
فارقا في صحة رعافية المجتمع'. 
أين يقع التضارب؟ 

يمكن للإشراف أن يساعد على طفر التضارب والانحيازات 
الخاطئة في مستويات عدة أو أماكن مختلفة من أبة مؤسسة. إن أكثر 
الاماكن المألوفة للقيام ببحث جاد: 
٠‏ الانحياز الخلطئ العالمي: يمكن حدرث التضارب مج احتياجات 

ورغبات الزبون في التفكير الاستراتيجي العالمي؛ والذي يتمشل 

في سبب وجود الشركة أر بيان المهمة أر الرؤية أر بيان القيم. 


4 الجزء لثاني: تطبيق إدارة تلتجربة 


ویجب أن تكون جميع هذه الأدوات الاستراتيجية الامة على 
انحیاز مع بعضها بعضاً ومع قيمة تجرية الزبون. 

٠‏ الانحياز الخاطي بين القواعد: يحدث الكثير من التضارب عندما 
تفقد قاعدة أر مجال في الشركة التواصل مع الزبون ولا تفكر 
بعودة الزبون. تمضي العديد من برامج إدارة علاقات الزبون 
خارج السار المطلوب لأنه لم يتم أنحيازها مع التكنولوجيا وما 
يمكن للتكنولوجيا أن تمكن الشركة من القيام به لأجل الزبون. 
والأسوأ من ذلك أن ما يمثل قيمة حقيقية بالنسبة للزبون لم يتم 
انحيازه مع الإمكانات التكنولوجية". 

٠‏ الانحياز الخاطئ داخل القسم: في أحيان كثيرة» ترسل 
المجيودات المضاعفة داخل الأقسام المختلفة للمؤسسة إشارات 
متضاربة لكلا الزبائن والموظفين. ويحدث ذلك تضارياً. هل 


(13)أتذكر روية بيان مهمة لمستشفى حددت أهدافه تزويد المجتمع بعنلية 
طبية عالمية المستوى“ ولكنني لم أتمكن من التوصل لتحديد واضح لمعلى 
"عناية عالمية المستوى" من أي من الإداريين التتفيذيين. وما شكل مفاجأة 
أكبر كان مدى الأسئلة التي تلقيتها من قبل الأشخاص في المؤسسة عندما 
سالتهم عن رايهم فيما يود الزبون أن يشعر به بعد زيارة المستشفى. لم 
تتطابق أي من إجابات المدراء التتنيذيين السبعة الذين سأتهم. فلا عجب 
من وجود انحیاز خاطئ وتضارب. 

(14)على سبيل المثالء فإن بعض المؤسسات المسلحة بتكنرلوجيا °۸1 
اضتحت تقودها مناسبات الحياةء نظرا لاعتفادهم بأنهم بذلك يقيمون 
علاقة ممي. فأنا أعاني الآن من علاقات عيد مولدي - حيث أتلقسى 
عروضات عديدة في وقت عيد مولدي في شهر أكتوبر/تشرين الأول من 
قبل المطاعم وشركات الئأمين. إن عروضات أعياد المولد هذه والتي 
أصبحت سلعة لا تعتبر روتينية وميكانيكية فقط» وإنما تتسبب بقلق حقيقي 
وضغوطات. واصبح من الواجب علي الآن أن ألتقط هدية من الحلوى 
المجانية أو تاجيل دقع قرض أو ما شابه. 
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تلقيت يوماً عرضين من قبل شركة بطاقات اعتماد واحدة بدا لك 
بأنهما متضاربان أو هل أخبرك بائع بأمر ماء ثم برز لك متدوب 
خدمة الزبون بمنظور مخطقف؟ من الواضح» بأنه لا يوجد من 
يقوم من الداخل بالإشراف ليتأكد بان الجميع يعملون على مر 
واحدة. 

الانحياز الخاطىئ للبرنامج: هنالك عدد لايحصى من برامج 
الشركات التي تبث إشارات متضاربة داخل الشركة الواحدة. يكن 
لمثل هذه الإشارات المتضاربة أن تؤدي إلى قلق بالنسبة للموظفين 
وأن تؤثر في النهاية على تجربة الزبون. أدركت شركة كبرى 
لتلجير السيارات أن هناك فارقاً كبيراً ببن حث الزبائن على شراء 
تأمين إضافي أو سيارات أكبرء مقارنة بالحس والاستجابة 
لاحتياجات الزبون وحثه على شراء تأمين إضافي وسيارات أكبر 
تصنيفاً ضمن ذلك المحتوى. نتج عن الارتقاء بالتصنيف المبضي 
على ناتج محدد يقوده الزبرن ثقة أكبرء وراحة بالء وظضروف 
أقل تشنجاً - رلم تود فقط إلى زيادة قعالية التجربةء وإنما ايشا 
عززت من شعور الزبون نحو المؤسسة. 
يحدث عدم التراصل نتيجة للافتقار إلى الوضرح»؛ والترلمصل» 

والتفهم. رجدت المزسسات التي قد تعلمت تفعيل للتجارب كرض 

للقيمة بأن الإشراف على تلك القيمة اتغاق مستمر 


القيام بالدور 


إن الحدث الهام الذي يمثل مرحلة الانتقال من تنفيذ التجربة إلى 
الإشراف على التجربة عادة ما يتراجد في التطور بطريقة تفكير 
الأشخاص العاملين في المزسسة بها يقومون به. إن تصورهم 


6 الجزء الثاني: تطبيق إدارة التجربة 


لأنفسهم كمشرفين على ابتكار قيمة للزبون خلال أداثهم يمشل نقلة 
تحويلية هامة في أذهانهم. رعند هذه النقطة بالذاتء يمكنك أن تدرك 
أمرآً. وفي الحقيقةء فإن الأشخاص في مؤسستك» وخاصة ممن 
يتعاملون مع الزبائن» هم الذين يمتلكون حقأً ابتكار التجرية. ولكن 
عليك أن تكون مستعدا ئلا تلين نحو ما تأتي به مؤسستك من 
وضو ح» وتركيز؛ والتزام لتجربة الزبون. 

تكمن الخطوة الهامة في الارتقاء من السلعةء والمنتج والخدمة 
نحو عرض تجريبي للقيمة في مساعدة الأشخاص على فهم وإيمان 
حقيقي بان الأدوار التي يلعبونها في تجربة الزبون تحمل أهمية 
ممائلة للمظاهر الوظيفية لما يتومون به. يجب تشجيعهم باستمرار 
على الإيفاء بأدوارهم الحاسمة ضمن محيط ابتكار قيمة للزبائن. 


الاعتبارات الطويلة المدى (على المدى الطويل) 

يعتبر الإبقاء على حدة الأدلة وتركيزها مظهراً إضافياً من 
مظاهر الإشراف. يلاحظ من يحاول أن يقوم بتحليل الفكاهة حقيقة 
جوهرية وحاسمة: إن الجزء الهام الذي يجعل الامر مضحكاً هو 
عنصر المفاجاةء وحينما تسمع النكتة للمرة الثانيةء فلن يكون وقعها 
مماثلاء اليس كذلك؟ ربما ستأتي لك الفكاهة في الموقف بابتسامةه 
ولكنك تعرف مسبقا الجملة المثيرة للضحك» ولذلك لن تكون النتيجة 
قوية كالمرة الأولى. 

يثير ذلك سؤالاً يمثل تحدياً ولكنه ذر صلة بالموضوع: هل تفقد 
الادلة فعاليتها بمرور الزمن؟ هل تبلى بحد ذاتها؟ ربما يحدث فلك 
بالنسبة لبعضها. إن ما يجعل الأدلة تحرز نجاحاً هو التفهم الكامسل 
للقيمة التي يتم ابتكارها في التجربة الكاملة وأثر الادلة على التأثير 
المتراكم. بمرور الزمنء ربما تلاحظ نوعأً من تآكل أو كشط قي 
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التجربة. ولكن بتحول غير الاعتيادي ليصبح اعتياديأ» يمكن للزباتن 
بالفعل البدء في اعتبار الدليل المقدم أو تعنقد الأدلة أمرأً محتماً. 

ومع ذلك» يمكنك في بعض الحالات أن تجد طرقاً لشحذ حافة 
جديدة على أدلة تظهر باهتة بمرور الزمن» تماما كما تفعصل عندما 
تحرك مؤشر الراديو بدقة لتستمع إلى المحطة برضوح أو لدى إلغاء 
تجزئة القرص الصلب لتماعد الكمبيوئر على العمل بوتيرة أسسرع. 
وفي مراحل أخرى» يمكن لزبائنك - كشركاء في ابتكار القيمة»ء أن 
يساهموا في إرشادك للصعود بمقياس القيم نحو E‏ إذالم 
تعمل باستمرار على التقييم رالمراقبة» يمكن للأمور أن نتداعى بلا 
أدنى معرفة من قبلك. 

فعلى سبيل المثال؛ منذ عشر سئوات» كان التعامل التجاري عبر 
موقع للوب جديداً نسبيا. أا اليوم» فإنه يعتبر مألوفاً بالفسبة للعديد 
من الزبائن» ربالنسبة لآخرين يعتبر بمثايبة أرض غير مكتشفة, 
وبالتالي» ربما يتعامل الزبائن الذين يزورون لأول مرة موقع الوب 
بطريقة إيجابية تحو أدلة معينة أكثر من الزبائن الذين بزورونه 
باستمرار. ومن خلال جهودك في المراقبة الستمرة» تحتاج إلى أن 
تتعلم كيف تجرب المجموعات الفرعية من الزبائن هذه الأدلة» ومن 
ثم تعمل على أن تتكيف تشكيلات الأدلة مع موكعك تبعاً لذلك. 

عندما تنظر إلى المزسسات التي كانت تمتلك دفعاً واضحاً شم 
خسرته بمضي الوقت - کهوارد جونسن» ودنکن دونتس» ومکدونالدء 
وحتى ديزني - فستجد بأنه كثيرأ ما ترجع أسباب الانحدار إلى عدم 
مراقبة التجارب وادلة التجارب التي كانوا يقدمونها ضمن محيط 
الأجواء المتغيرة واحتياجات الزبون. وفي الرلقع» فإنهم ما كانوا 
مشرفين فغالين لعرض قيمة التجربة التابعة لهم. وعندما بسدات 
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الظروف تتغير - وأصبحت الفرضيات القديمة والمريحة عرضة 
لبعض الشك - لم يشعروا بالتغيير الحاصل وبالتالي لم يقرموا 
بالتحرك في الوقت المناسب لإعادة انحياز روابطهم التجريبية إلى 
التوقعات الجديدة رالأكثر شيوعاً. 

وللسبب نفسهء فإن تحديث التركيز على الزبون وتجديد تجربة 
الزبون ينشط ال القديمة ويضفي عليها بريقاً جديدأً. كرسبي 
كريم» والتي تعتبر اليوم قائدة للخطى» فترت همتها في المنافسة 
لسنوات عديدة - تم إنشاء الشركة عام 1937! وكذلك الأمر بالنسبة 
لهارلي - ديفيدسون» والتي احتفلت مؤخراً بالذكرى السنوية المائة 
على إنشائها بتدفق لم تتخيله منذ عشرين عاماً. 

وأخيرأء فإنه من المهم ملاحظة الفارق الهام بين الإشراف 
وخليط اليخنة. ففي قدر طهو اليخنةء يتم طهو جميع المقادير معاء 
مما يفقدها نكهتها المنفردة. ويمكن للناتج أن يكون تعاونياً حقأً - 
فيتشكل تركيبة مرضية من أجزاء متفاوتة. ولكن إذا كان الزبائن 
لديك يتطلعون إلى نكهة أكثر تميزاء فلن يسعدوا بالوصفة الموجودة 
لديك. 


لا يجب أن يقودك أي شيء في هذا النقاش إلى الاعتقاد باك 
تحتاج إلى تسوية لتفردك باسم نوع من المعيار المممزوج. فهنالك 
فارق هام بين نموذج للخدمة ونموذج للتجربة. وليس من الواجب أن 
يكون لكل تجربة وجه بشوش وموقف سعيد - ففي الخدمة» يعتبر 
تجانس التجربة مجازفة أصلية. 

تعني إدارة التجربة تفهم الأساسات العاطفية والمظاهر 
السيكولوجية للتجربة وعلاقة الأشخاص بها. ريما لا يوجد مثال على 
هذا المعتقد أبسط من أحد المطاعم المفضلة لدي ولكنه جوهري. 
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ففي بوسطن» يمعلك درغان بارك ۴۵٣٣‏ مهعا( في کوینسي 
ماركت ۸٥۲‏ رم٠‏ زبائن مخلصين جدأً. وعلى الرغم ُه 
بالنسبة لمن يرتاده لاول مرة» يمكن أن تكون التجربة التي يقدمها 
مربكة تقريباً لأنها تقلب كل أصول حن الضيافة والمفضاهيم 
النمونجية لخدمة الزبون رأناً على عقب. تأتي استجابة درغان 
بارك» من قبل مرظفين لم يتدرہوا على رسم ابتسامة على وجوههم 
ومحاولة افتعال ألفة مزيفة. وفي الواقع» فإنهم سيقومون على الأغلب 


بتحقيرك. 

هذا صحيح» يقرمرن بإهاتنك. وقد تم وصف طريتة المطعصم 
الفريدة في التعامل مع الزبائن بصفات عدة كحادة لاذعة» فظة 
وحتي مقرفة - ومن المحتمل أن تكرن استجابة درغان بارك كالتالي 
ماذا يهمك في الأمر" ريضاف إلى ذلك فإن الروابط التي تم 
ابتكارها تبدر حقيقيةء وأصلية؛ وبمعنى ممتغرب» مسلية. وقي 
الحقيقة فإن هذا المطعم مستمر الوجود - ومنذ حرب الثررة. ويستم 
الإعلان عنه على أنه المطعم الذي ارتاده جد جدك.۔ 

عمل العم بيو - هل نتذكر - مع ۸&۲ - والتي كانت يوما 
شركة عظيمة تدعی رہم 1i & Pac: ٣e۵ Con‏ - لاکثر من 
35 عاماً. رأحب تلك الشركة بشعرر ممزوج بالفخر غالبية تلك 
الأعوام. . ولكنه في النياية كرهها تقريباً. وهذه قصة مالوفة لشركة 
امتلكت الاحترام يوماً ثم أصبحت راكدة» حيث ثأتي بالماء الجديدة 
وتلفي بالقديمة - كتنظيف عام للمنزل - بما فيها التخلص من 
المجددين» ومن يركبون المخاطر ومن يفضلون التعامل مع الزبائن 
على البقاء في اجتماع مكرهين مع أصحاب البذلات. 

بعد آن کرس حیاته لأجل ۸&٣‏ اختار العم بير أن يتقاع د 
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مبكراء حيث إنه لم يتناسب مع التفكير الجديد (او ما اعتبر كذلك) في 
ذلك الوقت. لقد ضاق ذرعه تماماً بالفوضى السياسية. ولذلك فضتل 
أن يترك اللعبة. 

كان اليوم المحدد لمقابلة التقاعد بالنسبة له يوماً أسود حيث 
اصطحبته» وقمت بقيادة السيارة من بروفيدنس» في رود آيلند» 
وصولً إلى المكتب الإقليمي في بوسطن. لم يود شيء مما حصل 
أثناء الجلسة في مكاتب الشركة إلى إضفاء ولو القليل من البهجة 
عليه. وفي طريقة إلى خارج المكاتب» رأى مدير آخر» ممن قام هو 
بتدریبه ومساعدته على الارتقاء في مهنته» وآتذکر قوله» لوودي» لا 
تتوقع منهم شيا إنهم يفضلون أن يبصقوا على قبرك من أن يضعوا 
عليه الأزهار". 

لقد ذهب العم بيو بمزاج مريع»؛ ويحتاج بشدة إلى من يبهجه. 
ولكن بحلول موعد الغداءء لم يفكر بالذهاب إلا إلى مكان واحد. 
درغان بارك. 

ولذلك ذهبنا لتناول طعام الغداء. كان يوماً وحدثاً لا يمكن أن 
أنساه أبدأء وانطبع في ذهتي للابد. حسناأًء من المؤكد باك تفكر؛ 
بأنهم أدركوا مدى حزنه ولطفوا من أسلوبهم ليخففوا عنه. أبدأً. فقد 
سخروا من ربطة عنقه. واستهزأوا بطريقة استعماله لمنديل المائدة. 
وكان أسلوب النادل الجاف دليلاً يمثل سمة مميزة لدرغان بارك. 

وقد رفعت من معنوياته. كان لا زال هناك أمر تجريبي ابت 
ويمكن الاعتماد عليه في العالم. لقد اضطر لأن يكبت مشاعره طوال 
فترة جلوسه في مقابلة الرحيلء وهو يعرف بان الأشخاص القائمين 
الآن على إدارة الشركة التي قدم لها الكثير لا يكنون له الاحترام 
ناهيك عن الولاء. بدا بان حياته العملية كلها قد انتمت» وباقصى 
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المرارة. كان وجوده قي دتكان بارك إطلاق هائل لمشاعره» حيث 
يتفود الأشخاص بما يريدون» ولا يكبتون شيئاً. 
الإشراف على القيمة الحقيقية 

والآن من الواضح» بأنه لو حاول بيركنز؛ وبيكرز سكوير؛ 
ودينيز أو أي من سلاسل المطاعم المألوفة تقليد ما يفعله درغان 
بارك» فسيجد أغلبية الأشخاص تلك التجربة المتحولة مزعجة بأافضل 
الأحوال (وربما يكون ذلك مغرياً للبعض ليبحثوا عن محام). ن 
النسخ الذي يخلو من التفكير ليس هو المقصد. يشكل الثات؛ 
والصدق» والأصالة الجوهر الحقيقي لابتكار قيمة التجربة. 


المراجع 


.1 Press Ganey Associates, Inc., 404 Columbia Place, South 
Dend. IN 46601. 


.2 Robert Bauer, Personal communication (November 2002). 


الخاتمه 
أصبحت تمتلك الأدلة الآن› 
فاستمر بذلك 


إن معرفة إدارة التجربة ونظاام إدارة التجربة يعمل على 
التحويل حقاً. فحينما تمتلك أدلة قواعد ومهارات التجربةء فلن تجرب 
أية تجربة أبداً بطريقة مماثة لما سبق. لأنك سوف تراهاء رسمعهاء 
وتشمهاء وتلمسهاء وتتأثر بها بإدراك أكثر حدة رحداثة. 

خلال العقود التي أمضيتها وأنا أعمل من خلال مفهوم إدارة 
التجارب» حدثت أمور كثيرة عملت على تطوير النظرية والتطبيق. 
ولكنه من الواضح تماما بان تلك هي البداية فقط. وأنا على اقتتاع 
باننا ندخل عصراً جديداً. والذي ستستمر فيه اتساع مهارات وآدوات 
إدارة التجربة إلى أبعد مما وصانا إليه اليوم» وسيصبح تطبيق إدارة 
قيمة التجربة أكثر تفعيلاً بالكامل. 

سرف يتطلب هذا العصر الجديد تحكماً أكثر شموليةء والتزاماء 
وحساسية: سوف يحتاج التوظيف» والتعليم» والتدريب» والتسويق؛ 
وتصميم المرافقء والحوافزء والقياس» والتواصل إلى الانحياز 
والتنسيق لكي تعمل على توصيل أعمق احتياجات ورغبات لدى 
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الختىة 343 
الزبون.يتوقع الزبائن أن تفي الشركات بتوقعاتهم في كل مرة. يجب 
على التجارب أن تعكس وتعزز من القيمة بالنسبة للزبائن من خلال 
الإنترنت أو التلفون أو المتجر أو المكتب أو شخصيا. وإذا فشلت» 
سيتزايد احتمال الارتداد بصورة هامة. وبدون وجود للولاء والتأييد 
على المدى الطويل» لن يكون هناك ربح أو قابلية للنمر على الممدى 
الطويل. وبالتالي لا وجود لمستقبل. 


الوقت يبدا (منذ) الآن 

إذا كنت قد قررت مواجهة تحديات - ومتابعة الفرص - تفعيل 
التجربة كعرض للقيمة» فليس هنالك أفضل من الوقت الحاضر للبدء. 
بكل ما في الكلمة من معنىء بيدأ الجميع من المدراء العامين 
التتفيذيين ومدراء التجربة العامين ووصولاً إلى مدراء الأقسام وقادة 
الفرق بمصارعة المواضيع المعتادة التي تدور حول تجربة الزبون 
كعرض للقبمة. وفي الشركات الصغيرة تماما كالمتعددة الجنسيات 
فإن الخطوات التجريبية (المزقتة) الأرلى نحو إدارة منتظمة لتجارب 
الزبون يتم التفكر فيهاء راتخاذهاء وتقييمهاء واعتبارها لا تقر يثمن. 

بتفكير أعمق؛ ا ا ت واي الرامي بأن العالم قد 
تغير بالفعل. حيث تتوقر الآن منتجات وخدمات أكثر من أي رقت 
مضئ. اونا أكثر من يط مقعتخد القشوات: كسا أن لتقم 
التكئولرجي لم يسبق له مثيل. وتضع الأسواق العالمية القواعد. يتحد 
كل هذا - رغيره - ليصغد من توقعات الزبون في رقت يقول فيه 
الزبائن بأنهم أقل من سعداء بالمعاملة التي يتلقونها. وتقول أعداد 
متزايدة منهم بأنهم يشعرون بانعدام تام للتواصصل مع العلامات 
التجارية والشركات التي يتعاملون معهاء 


4 الخاتمة 


تعتبر التجربة بمثابة مساحة مشتركة للوصول إليهم عبرهاء 

إذا كنت أئت المدير التتفيذي العام أو ناتب الرئيس أو رتيس 
القسم أو المدير» أتمنى أنك لا تدرك فقط وبكل بساطة بأن زبائنك 
يجربون أعداداً لا تحصى من الأدلة التي تزثر في القيمة الكلية التي 
يرفقونها بشركتك» وإنما أن تلاحظ أيضاً الحاجة إلى القيام بشيء 
للبدء في إدارة هذه الأدلة بكل نشاط. تعتبر إدارة الأدلة المنتظمة 
أساسية بالنسبة لمستقبلك. ويمكن للشركات التي تفتقر إليها أن تقنى»› 
والتي تمتلكها تزدهر. 


قياس الأمور غير الملموسة 

إنه من الطبيعي بالنسبة للجداريين أن يشعروا بالقلق حول كيفية 
قيامهم بقياس العائد من مبادرات التجربة نظرا لما تبدو عليه من 
ضعف وبعد عن اللملموس. وفي الواقع» يقدم التركيز على التجربة 
فرصة لرؤية العلاقات المتبادلة الهامة والمهملة في الغالب والتي 
يمكن أن يكون لها عواقب عميقة جداً على النتيجة النهاتية. يستتد هذا 
الأمر على العلاقة بين السبب والنتيجة (التاثير). 

سوف يقوم المدرأه التتفيذيون العامون والإدارة بإنفاق المال في 
الأوقات الصعبة ليعرفو! مواطن التقصير لديهم في توصيل تجربة 
قيمة الزبون ويمكنهم خلال العملية أن يقوموا بطريقة ما بتقييد 
قدرتهم على التصرف حيالها. وسيتم إنفاق الملايين من الدولارات 
على الكمبيوترات وأنظمتها بهدف إدارة علاقة الزبون بدون القيام 
بتعريف أو ابتكار للنظام الذي يدير التجارب التي تشكل الأساس 
الحقيقي للعلاقة. هنالك ميل أكبر لإنفاق الأموال على التكنرلوجيا 
لأنها ملموسة أكثر. 


تة 345 


قبنى غالبية القياسات اليوم على التأثيرات - لوك الزبون» القدرة 
على الاحتفاظ معدل كميات لشراء» معدلات تكرار الشكاوى» تخير 
مبيعات الوحدة والربحيةء وما إلى ذلك. تقدم إدارة التجربة الفرصة 
لتفيم علاقة قياسلت "لتأئير" هذه بالمقاييس الجديدة التي توجهها التجربة 
والمرتكزة حول "لأسباب' - وهي المشاعر التي تبتكرها أدلة التجريةء 
وإإراك لزبرن المرتبط بالفكرة الرئيسية التجرية (الإطار العاطفي 
النهائي) وللدرجة الناتجة من الالتزام والتأييد. إن جوهر نظام إدارة 
التجربة مبني حول إدارة جميع عناصر للتجربة - الأسباب - لابتكار 
"لتأثيرات' التي يتم التعبير عنها من خلال الفكرة الرئيسية التي تربط 
الزبانن بالعلامة التجارية أو تجربة الشركة. 

تقدم إدارة التجربة الوسيلة التي تمكن عملك التجاري من ابتكار 
أكبر لقيمة ذات معنى لزبائنك» وتلك عبر الإيفاء بكل من احتياجاتهم 
الوظيفية والعاطفية بطريقة تشعرهم بما يرغبون به من مشاعر حيال 
أنفسهم. إن امتلاك مشاعر جيدة حول تلك التجربةء يقود بدرره إلى 
امتلاك مشاعر جيدة حول العلامة التجارية أو الشركةء مما يقوي من 
الروابط التي يمكن أن يبنى عليها النجاح التتافسي وللتي ربما 
يستحيل بدونها. إن الأمر كله متعلق بمشاعر الزبائن. 

يجب أن تمتلك الفيادة قدرة على حث اللعبة لكي ترسخ لظام 
إدارة التجربة. وبمجرد أن تصبح في موضعها الصحيح» يجب أن 
تكرن أكبر من فرد وأن تتمكن من المضي باستمرار. عرف هذا 
الامر الإخوة ماير هرة؛ وري كروك وآل ماريوت ورلت 
ديزني؛ ولا يزال تراڻهم حتی يومنا هذا. 

ولذلك الشغف أمثال عدة بما يمتلكه من قناعات حرل معاملة 
الأخرين. 


6 الختعة 


(في) خدمة المشاعر 

على بعد 0 دقيقة من جنوب غرب واشتطن» پوجد مطعم 
مشهور عالميا يوضح القوة الكامنة للتجربة. تم تأسيس ذا إن 1٠١‏ 
1 في لثل واشتطن من واشنطن» بو لاية فرجينيا عام 1987 من قبل 
باترك أوكونيل ورينهارت لئش. وقد فاز على مدى 25 عاماً الماضية 
بكل الجوائز الممكنة تقريباً. ويوجد اسمه بائتظام على لائحة أول 
عشرة مطاعم في أميركا. ويتسابق الأشخاص للحصول على حجز 
في غرفه الاربع عشرة. 

ليس ذلك من قبيل الصدف. تحتل تجربة الزبون» وخاصة 
احتياجات الزبون العاطفيةء قمة اهتماماته. يتم تدريب الكادر القائم 
على خدمة الزبائن لمدة عام قبل البدء بالعمل الفطلي»ء كمايمر 
بامتحانات صارمة كامتحانات سائقي التاكسي في لندن الذين يتمتعون 
بشهرة مهنية. ولا يبدأ أي نادل جديد بالعمل حتى يخضع من قبلل 
نادل متمرس لامتحان يضم جميم الأسئلة التي يمكن تخيلها - مسن 
ديكرر» ومقادير» وتاريخ المطعمء وكل ما يمكن لتجربتهم أن تعطيهم 
من معلومات تتعلق باهتمامات الزبون. 

منذ حوالى عشرة أعوام» قامت دونا ريس بنقد المطعم لقسم 
ساندي فلیفر من مجلة فرجیتیان بılلوت Virginian Pi0l's Sunday‏ 
۴۷۴۲. وكتبت "لا تكمن المقادير السرية في عشبة ما وإنما في 
السلوك". 'وكما يتكلم تلميذ سابق في الحديث والدراما بكل دقة وثقةء 
يصف أوكونيل تناول الطعام الراقي بأنه تجديد لعالم آخذ في 
الاعتلال. حيث يقدم هو ولينش من خلال مطبخهما المتفوق وغرفهما 
الغنية تجربة شافية للأشخاص الذين يشعرون بالحرمان نظرا لتداعي 
الثتافة". 
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تنتقل بك المطاعم بعيداً عن الحياة اليومية» كما استمرت 
بقرلها مقتبسة من اعتقاد اوكونيل كالتالي "يمكنك أن تعيد إقامة رابطة 
نفسية. نحن هنا لنحتفي بما يحيط بك من الجمال رالحياة... وينبضي 
أن تترك المكان حاملاً معك شعوراً بالتجدد» لا بالشبع فقطط). 

هل هذه أخبار البارحة؟ ليس بالنسبة لسمانثا برارن من ترافل 
تشانل ٥٥٣٤1‏ 1ء۲۷ والتي أخبرت المشاهدين في أغسطس/آب 
عام 2003 لتقد سمعتم الكثير مما قيل عن ذا إن رمن واجبي القرل 
بانه غير صحيح؛ وإنما أفضل من ذلك! لقد فكر مالكره بككل شيء 
ليجطوا من فترة وجودك فيه راحة تحولك عن العالم الخارجي. حتى 
لن رئين الهاتف كان لطيفاً وهادناً لتلا يصرقك عن أرض الأحلام 
التي نقلك إليا هذا المكان“. 

إن التجربة بكاملها مهيئة لما يرغب به الأشخاص من مشاعر 
- وتتم مراقبتها وقياسها للتاكد من استمرارها في نلك. يعتقد 
أوكونيل بان الاشخاص لن يتأثروا بما تعرفه أو يمكنك أن تقدمه إلى 
أن يروا الاهتمام نابع منك“ كما ذكر تال راز في مقالة كتبها لمجالة 
انك eہأحەعMa ٠١.‏ في عام 2003. "ولا يمكنك أن تهتم حقاً بلية 
طريقة ذات معنى ما لم تمتلك بعضاً من البصيرة بما يشعر به 
الأشخاص ولماذ(. 

إن أحد المقابيس الأسالسية لدى ذا إن هر تصنيف المزاج" 
فحينما تصل مجمرعة جديدة من الأشخاص إلى صالة الطعام؛ يحدد 
رئيس الصالة رقماً يخصهم يتراوح بين واحد وعشرة» رهو عبارة 
عن تقييم لما تبدو عليه حالة الزباثن الذهنية (ويدل رقم سبعة أو اقل 
على الاستياء أو عدم السعادة). يمكن لكادر العاملين كله أن يرى ذلك 
فيتعامل على أماسه لان تصنيف المزاج تتم طباعته على كمبيسوتر؛ 


8 الخاتمة 


كما يكتب على طلب الطعامء ويوضح قي المطبخ. فهما يكن الظزف؛ 
فان هدف أوکونور واضح تماماً: "یجب آلا يغادر ای شحضن تاملا 
معه عورا يقدر بأقل من تسعة". 

وصولاً إلى ذلك اليدف» يتم منح كادر العاملين سلطات للقي ام 
بكل ما هو مطلوب لرفع ذلك الرقم: كتقديم حلوى إضاقية أو جولة 
في أرجاء المطبخء وحتى زيارة من قبل أحد المالكين للطاولة التي 
يجلس إليها الزبون. 'يعتبر إدراك أبعد حد خدمة ممتازة لازيون" 
وذلك من وجهة نظر آوكونيل وابأنه إذا صادف الزوار أزمة سير 
خانقة في طريفهم للمكان أو كانوا واقعين وسط نقاش زوجي محتدم» 
فعلينا أن نعتبر بأن الأمر مشكلة تخصنا. وإلا كيف يمكننا أن تتاكد 
من مرو رهم بتجربة مصقولة؟"١!).‏ 


الجودة لاتستدعي الإسراف 

إن تاكو بل وبكل تأكيد ليس ذا إن في لتل واشنطن. ولكن هناك 
أمور مشتركة بينهما أكثر من خدمة الطعام. حيث يمتلك كل منهما 
وعياً حاداً باهمية تجربة الزبون الكاملة وكيفية إبراك الزبائن للقيمة 
وللسبب نفسه» فإن إميل بروليك» وهو رئيس تاكوبل والمدير العام 
للمفاهيم فيها - والذي يعرد إليه الفضل طبقا لوول ستريت هم5 اا۷ 
في قيادة انقلاب هام في الشركة - قد جعل من تجربة الزبون المركز 


(15)كيف يشعر الزبائن؟ قمت بمسح لمقابلات وئعليقات عدة من قبل زبائن 
دائمين. وكان التمليق النمونجي الموجود على موقع الوب 
epinionon.com‏ عام 2000 كالتالي "إن أسعاره فاحشة - ولكنه 
يستحقها. فهذا هو المطعم الوحيد الذي ارتدته حيث يمكنني أن ألفع 
0 ران أشعر بعد ذلك باننی مرتاح حا" 
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الجوهري الذي يقود الشركة نحوه في المستقبل. 

وتحت لراء بروليك» سارت تاكوبل بسرعة من كونها الأضعف 
إلى الأكثر صحية من سلاسل الطعام السريع المملوكة من قبل شركة 
برائدز 1٩٥.‏ ه8 ومرکز ها کنتاکي في لویسقیل (وکانت تمرف 
في السابق بمطاعم ءل م8 ادطما6 ۸٣ء‏ والتي أرجدتها شركة 
بیبسیکو عام 1997(. 

رفي عام 2000 تم تعيين بروليك بعد أن عمل مدة 12 عاماً مع 
ونديز ”ر۷4 كفب أرل ل رئيس التخطيط لتسويق وأبحاث 
واستراتيجية المنتح الجديدء رالذي قام بتفعيسل خطة للعبة محفوفة 
بالمخاطر؛ ولتي تستدعي إضافة عناصر باحظة - مصتعة بمقادير 
ال فى عة قعل لى تكريل دبع فى صل قي ع الا اء 
على التوصل إلى مطاعم أنظف وأجمل شكلاًء رذلك لكي تدعم الارتقاء 
بالتجربة. إضافة إلى ذلك» فعى الرغم من أنه لايزال يتم توصيل 
الطعام المعد سابقاً إلى مطاعم تاكوبل بلغ عددها 6700 مطعم»؛ فقد تم 
تركيب شوايات جديدة ثمن للواحدة منها 51450 في كل أنحاء لنظام 
أواخر عام 2002. وهي لن تفوم فقط بالإكاحة للمواقع تحضير وان 

الطعام الموجودة على القائمة الجديدة. رإنما ستتيج لتاكوبل بتساء وعسي 
بأن نكهة تحضير الطعام تعتبر جز ءا حيوياً من تجرية الزبون. 

وقد أعطت هذه الخطوة تمارها بسرعة: فقي الأنير الثلاثة 
الأخيرة من عأم 2001ء بدأت مبيعات أكبر سلسلة للطعام المكسيكي 
في البلاد بالنهوض. وفي عام 2002 قفزت مبيعات متاجر الأطعمة - 
المماظة لدى تاكوبل والتي مضى على افتتاحها 2| شهراً على الال 
بمقدار %7. راستمرت المبيعات بالارتفاع في الربع الثالك من عام 
02 بمقدار %۱.5 


0 الخاتمة 


يعتقد بروليك» ومعه بام دوموند ومارك ولسن» وهم قیاديو 
فريق تجربة زبون تاكوبل ذات العلامة التجاريةء بأن تفعيل تجربة 
الزبون سترفع من المستوى بالنسبة للصناعة ككل» تماما كما فعلت 
تاكوبل في الثمانينات من القرن الماضيء عندما قام مديرها التتفيذي 
العام في ذلك الوقت ويدعى جون مارتن بإعادة توجيه مجهودات 
الشركة - والصناعة بكاملها - نحو تسعير القيمة. 

ويؤكد بروليك على أن "إدارة تجرية الزبون الكاملة تمثل القيمة 
الكاملة للعلامة التجارية التي يدركها الزبائن وتجعلهم يترددون 
باستمرار. وكلما ازداد فهمنا لذلك وتفعيلنا له» كلما ازدادت العوائد 
التي نقدمها لأصحاب العلكة". 


الانتباه للتطورات في المستقبل (اليقظة لما ياتي به 
المستقبل من تطورات) 

لدى عدد متزايد من المؤسسات» منها ما أتينا على ذكره في 
الفصول السابقةء ومنها ما ستتتبه لها في السنوات القادمةء فإن 
الجهود الواعدة لإدارة التجارب آخذة في البده بالتكوين. وستؤدي 
الطرق التي تسير بها والنتائج التي تحفقها إلى توفير مادة للنقاشات 
في المستقبل حول قوة التجربة كنقطة جوهرية لعرض قيمة العمل 
التجاري. 

تعتبر شرکة بلوکبستر .٥٣ا‏ erاوuط‏ )ها8 واحدة من أهم 
الشركات القيادية في العالم في تقديم الأفلام والألعاب الترفيهية 
المنزلية وبعائدات سنوية تقدر بحوالى 6 مليون دولار وببلغ عدد 
متاجرها 8500 تنتشر في الأميركتين» وأوروباء وآسياء وأسترالياء 
وقد التزمت بلوكبستر بتحديدء وتصميم» وتنفيذ نظام لإدارة التجربة 
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يبني ارتباطاً قوياً بالزبون عبر ابتكار رابطة عاطفية. وتتفهم 
بلوكبستر بان مساهمتها في تجربة الزبائن بالبحث عن التسلية ينكين 
أن تساهم في تحسين حياة الزبائن. ويعتبر هذا هدفاً قوي طبقاً 
للإدارة. 

وبالمقارنة بالمرسسات التي تحتاج إلى الصراع من أجل 
التوصل إلى دعم من الأعلى للأسفلء يقرم رئنيس مجلس الإدارة 
والمدير التنفيذي العام جون أنتيوكو والأعضاء الكبار في الفريسق 
الإداري“'' شخصيا بالإرشاد والانهماك النشط في تفعيل تجربسة 
الزبون. حيث قام أنتيوكوء وللذي بنى سمعته لدى سفن إإفن 7- 
en‏ اE»‏ وسیرکل کي × 1ء1۲٣‏ وتاکوبل» وبیرل فجن ۴۵۲ 
ا۷ بالانضمام إلى بلوكيستر في عام 1997 وقاد الانقلاب المالي 
في الشركة؛ كما قدم العديد من المبادرات التسويقية والتشغيلية. وتم 
تحت قيادته الطرح الأول الناجح لأسهم الشركة للبيع 1۴0 في 
اغسطس/آب عام 1999ء واستمرت الزيادات في مبيعات المتجر لخمس 
سنوات على التوالي. وهو ملتزم بأن یجعل من تراثه لدی بلرکبستر 
تجرية تفرض نفسها وتحافظ على ارتباط الزبائن على المستوى العميق 
والعاطفي بطريقة لا يمكن لأي شخص آخر أن يفي بهاء 

وطبقاً لقول أنتيوكو ”لا يعتبر هذا برنامجاً بل التزاماً بطريقة في 
التعامل التجاري» وبثقافة وتكريس لما يمثل قيمة بالنسبة للزبائن. لقد 


(16)من البارزين مدهم نايحل ترافيسن وهو الرئيس ومدير التشغيل المامء 
ومايك رومرء وهو نائب الرئيس التنفيذي ومدير العمليات العام لأميركا 
الشمالية ونك شيبردء وهو نانب الرئيس التنفيذي ومدير التسويق والسلع 
العام» والمدير التسويقي العلم السابق جيم نوتارنيكولاء وناب مدير 
التشغيل العام نيد دبكي ومدير تجربة الزبون جاك كيون» ويرافقهم فريق 
جوهر تجربة الزبون» والذين لعبوا أدوار مميزة. 


2 لختمة 


تم التقليل من تفعيل قيمة تجربة الزبون في عملنا التجاري» ولدينا 

الترخيص في المشاركة بالإشباع العاطفي للأعضاء التابعين لدا. 
وسوف تقدم الفرصةء في حال احترامها بالكامل» مكاناً خاصاً 

لبلوكبستر في السوق وفي قلوب أعضانئها وزبائنها لستين عديدة 


قاد ة*). 
اتخاذ الخطوات (القيام بالخطوات العملية) 
يقول مثل صيني قديم: 
أنا أسمع وأنسى. 
آنا أرى وأتنكر. 


نا أنجز وأفهم. 
مهما تكن قد سمعت أو رأيت أر تذكرت ما يخص قيمة تجربة 
الزبون» فلن تجني عوائد نتيجة للوقت الذي تستثمره ما لم وإلى أن 
تقوم بالالتزام بعمل شيء فيما يختص به. وسيأتي من خلال الإنجاز 
مستوى من الفهم لا يمكن لأي كتاب أن يامل بإحداثه. عليك أن تبدا 
بإدارة التجارب» بفعالية وانتظام»» وستيدأ حينها حقأً بتقهمها عبر 
أكثر المصطلحات التي تحمل المعاني احتمالاً - وهي القيمة الحتيقية 

المبتكرة لأجل زبائنك وشركتك. 
إن بعد النظر والرؤية المحيطة إزاء قصر النظر والروية 
المحدودة تميز جوهر تفعيل تجربة الزبون. بده من هوارد جونسون 
وديزني إلى ٣٥۸0ء‏ فإنه يجب عليك الآن أن تتمكن من تحديد عواقب 
إدارة وعدم إدارة تجارب الزبون. أظهر الرواد الأرائل قدرة علسى 
رؤية ما لا يراه الآخرون»ء واستعداداً لقبول التحديات التي تقدمها 
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إدارة التجربة. إن خطاهم آخذة في أن تمبح تراناً أكشر 
اتساعا. 

وفي يومنا هذاء أجد يأنني أصرف أوقاتاً أقل في محاولة إقناع 
الأشخاص بان عليهم محاولة إدارة القيمة المبتكرة من قبل التجرية 
واوقاتاً أكثر في كيفية قيامهم بذلك. يعتبر الحصول علي الأالة 
الإدارية هر الخطوة الأرلى الحاسمة. وانطلاقاً من تلك البداية» سرف 
تبدأ أنت ايضاً بتسخير نوع من الطاقة لا تلين يتم توليدها عبر 
الإحساس بالادلة وملاحظة معانيها وأهميتها في عيرن زبائتك. 

وفي المستقبل؛ سيكون التحدي أكبر بلا شك وأكشر إلحاحا. 
حينما يتزايد عدد الأشخاص والشركات الساعين لامتلاك وعي 
بالأدلة والبدء بإدارة الأدلة بغعالية لأجل ابتكار قيمة تجريبية أعظم 
لزبائنهم - ولموظفيهم ولذوي العلاقة - فميشتد مسستوى التاقس. 
وكذلك أيضا بالنسبة للعواقب لمن يزجل الائنضمام إلى اللعبة. 

فلا تنتظر. وابد بعمل شيء منذ آليوم. 

ربما يعود ذلك إلى جذوري في نيو إنجلندء ولكن الشاعر 
المفضل لدي هر روبرت فروست. وبالنسبة لي» كان الائطباع الباقي 
عن هذا الرجل العظيم» البالغ حينها 92 عاماء وهو يقرأ إحسدى 
قصائده عند تقلد جون ف. كندي للسلطة» متعترا محوه. يقف وبيده 
الورقة المتجعدة؛ تلمع الشمس في عينيه» ويتطاير شعره الرمادي في 
اليواء أمام درجات مبنى الكابيتول» ويتكلم بلكنة اليانكي. جعل كل 
ذلك كتاباته محبية أكثر إلي. 

كشاعر؛ بدا أنه امتلك حاسة غريزية بقوة الأدلة. وتعتبر أعماله 
بطريقتها خاصة نظاماً كامل الفعالية لإدارة التجربة تماما كالمحيط 
الذي ابتكره العم بيو في ممرات ۸8۴. اختار فروست كلماته بلكل 


4 الخاتمة 


عتاية وتفرد. وحين تم نسجها معاً من قبل فروست» فإنها تمتلك قدرة 
على النفاذ إلى الأعماق. وحين أغمض عيني» أتذكر معلم الصف 
الخامس وهو يقرأ شعر فروست» وأتذكر كل ما كان حولي تلك 
اليبوم. 

يلامس فروست مشاعري» سواء لدى تقلد كندي للسلطة أو في 
الصف الخامس» كما يصل إلى ذكرياتي الدافئة المتعلقة بالعم بيو 
وهو يقوم يتلقيني درسا لن أنساه عن العمل التجاري دون أن أدري 
إلا في سنوات لاحقة عدة» ولا تزال هذه الروابط حية في ذهني إلى 
اليوم. هذه هي التجارب. ولديك الفرصة لتطبع التجارب بكثافة مماثلة 
لن أرحت. 

آمل بان تكون قد لسعتك حشرة التجربة - وأن تكون قد ريت 
ما يكفي لتفتتم بأنه يمكن لمؤسستك أن تبتكر مزية تنافسية من خلال 
إدارة تجارب زبائنك. وإذا حدث ذلك فعليك بامتلاك الجراة اليرم 
لتغامر في طريق لم يمض فيه الكثيرون. وأؤكد لك بأنه لن يبقى 
موحشا لفترة طويلة. 

أتمنى أن تكون تجاربك كلها عظيمة»ء وغنية»ء ونافصة. وأن 
تضفي كل التجارب التي تبتكر ها مشاعر طيبة على الجميع. 


وقفت أمام مفترق لطربقین» 
وکان ذلك هو الفارق کله . 


8 لوکاربون 
lcarbone@expeng.com‏ 
أبريل/نيسان 2004 
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ملحق 


يسعدني أن أتدم هذا الملحقء وذلك لمعرفتي بأن العديد هن 
الأشخاص يبحثون عن أدوات ومعلومات سوف تساعدهم على تفعيل 
التجربة كعرض للقيمة. إن أحد أهدافي من تأليف هذا الككاب هو 
رغبتي في أن يشاركني الآخرون في البصائرء والأدوات التي قمست 
باكتشافها أو استخدامها أو تطويرها في عمل الشركة مع زبائن 

مميزين خلال تطبيق الإدارة الفعالة للتجربة. 
وانطلاقاً من قناعاتى بأن تقديم اللائحة التالية سوف يسهل 
ويسرع من جود أية مؤسسة في إدارة التجربةء» سواء تم باستخدام 
كل أداة من الأدوات على حدة أو مجتمعة. كما أعتقد بأن هذه 
الأدوات هي الأرسع والأكثر تميزاً بالنسبة لأية مؤسسة جادة في 
السعي وراء التجربة كعرض للقيمة. وإنني على يقين بأنها ستستمر 
في التوسع؛ نظرا لتوسع العمل في مجال إدارة قيمة التجربة. وفي 
الواقع؛ فإنني أشجع وآمل» بانك ستقوم أثناء مصادفتك لأدوات جديدة 
خلال جهودك لإدارة التجربةء بإرسالها إلى لكي أضيفها إلى اللائحة 

لكي نتقاسمها مع الآخرين. 
لو کاربرن 
منیابولس» منسوتا 
أبريل/نيسان 2004 
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أدوات إدارة التجرية 
يمكن الحصول على معلومات أكبر عن اللائحة التالية بالاتصال 
ڊ— Experience Engineering, Inc‏ أو من خلال موقع لوب 
.www.expeng.com‏ 
تصميم المؤسىسة الûnكظ Adnplive Enlerprise Desigı"™*‏ 
هو نموذج استراتيجي للعمل التجاري يساعد المؤسسات على 
تفهم» وإحداث تغييرات في تصميم للعمل التجاري بحيث تكون متكيفة 
وتهدف إلى عودة الزبون. بريادة ستيفن هايكل» يعتبر التصميم إطاراً 
شاملا للحس» والترجمة»ء والتفاعل بصورة أسرع للتغيير غير 
المتوكع؛ بما فيه التغيير الممتمر الذي يؤثر في مفاهيم القيمة بالنسبة 


للزبون. 

تعتبر مساهمة هايكل في تشكيل الجيل الجديد من الأعمال 
التجارية بأنها تاسيسية. 
القائ هة زر المنفعة) 


يضم الأساسات للمؤسسة لتصبح أكثر تكيفاً ولتتتقل من 
"التصنيع - والبيع" إلى "الحس - والاستجابة٠‏ ويتم تحقيق ذلك 
بالتركيز على الهيكلية والتوجيه اللذين يحتاجان إلى قيادة استراتيجية 
من قبل احتياجات الزبون. 
همسج !لأږلة ClueSean"™‏ 

هي طريقة لمح أدلة التجربة وتقييمهاء وبخاصة الأللة 
المبكانيكية رالإنسانية من خلال ما يراه الزبون. تنطبق هذه التفنية 
على أجواء العمل التجاري» وعملية العمل التجاري» ولاو السلوك 
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داخل المزسسة كما يجربه الزبائن والموظفون. غالبا ما يتم إدارتيا 
من قبل فريق الموظفين من الداخل ليساعد في توجيه أحاسيسيم نحو 
مدى وتنوع أدلة التجربة التي تصادف الزبائن يومياً. ويمكن أيضاً 
استخدام مسح الأدلة لتقييم تجارب المنافسين. 
الفادة 

يقدم نظرة وتقييماً شاملين لاأدلة الإيجابيةء والللبية والسلعية 
والتي يمكن زيادتها أو التوسع بها أو حنفيا. وغالباً ما يتم استخداميا 
كنقطة انطلاق لمبادرات إدارة التجربة بالإضافة إلى الإشراف على 
تصور الل Clue Ideation‏ 

هي عملية مميزة متعارضة وظيقياً لابتكار أدلة التجربة ومولدة 
للأفضاية لأجل تجربة كاملة أو تجربة فرعية محددة. وللتاكد من 
التتاغم والتركيزء فإنه يتم استخدام الفكرة الأسباسية للتجرية 
واستراتيجية العلامة التجارية كمصاف أوليِة للتصسميم. والأكشر 
أهميةء أن هذا المدخل يتشكل حول ايتكار الأدلة التي تبر العمسق 
والاتاع لكاملين لثريط التجربة. 
الفادة 

يفرض التصوآر ابتكار أدلة للتجربة معززة ومنحازة وي دعم 
القيمة العاطفية المبتكر 5 ة للزبائن» ویتبنی منظوراً شاملا لابتكار قيمة 
التجربة بين أفراد فريق متعارض وظيفياً. 


دراسات النموذج الثقافي الأصلي 
هي تقنية لأبحاث الوق تحدد الأساسات النضية للثقافة من 
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تم القيام بإضافات للعمل من قبل علماء من أمثال عمال رعزها1 
وده51-ز۷٠1‏ وأصبحت ماألوقفة حنيثا فل Dr. 6. Cotar‏ 
اا Rp‏ وشرکات مل چ Mind Meld Con sutin‏ في توروتتو› 
أونتاريو بكندا. 
فاد 

اكتشاف النماذج الأصلية (أو الأمور النابعة من الأعماق التي 
تقرد اختيار الزبون للثقافة) من خاال لمس بحيرة اللسمات 
المشتركة التي تحدد اللوكيات في ثقافة ما. وإذا تم القيام بدققة 
بالتحديد والاهتمام بنماذج الثقافة الأصلية في تصميم التجربة 
وجهرد التمريق؛ فستتبتی أصالة تتكل صدی أكثر تكاملا مى 
الزيرن. 
التحليل السمعي والبصري لكاميرا الزبون 
CustCam"™ Video/Audio Analysis‏ 

عبارة عن كامير! فيديو كالثفب الصغير يتم غرزها في ساعة 
يد أو حقيبة يد أر زر معطف أو ربطة عنق أو نظارفتء وهي 
معسممة لتلتقط للتفاعلات الشخصية للتي تتم مع الزبون. 
لفاندة 

تبتكر مدى بصري مميز للتجربة من منظور الزبون أو 
الموظف, والتي تمثل مصدرا خصبا لتحليل الأدلة في العمق. يكن 
استخدامها كأساس لكل أنواع التجارب - من البيع إلى الكيفية 
الحقيقية لاستهلاك المنتج والخدمات. غالا ما تستخدم المعلومات التي 
تم جمعها كأساس في التعليم» والتدريب» ركتباين للتجارب السمابقة 
راللاحقة. 
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تجربة الزبون في متجر غامض 
Customer Experience Mystery Shop™‏ 

تقنية ملكية وتفاعلية للبحث نتضمن تصويراً بالفيديو لمصادفة 
في متجر غامض» بالإضافة إلى استخلاص شامل للمعلومات» حيث 
يرى الزبون الغامض المصادفة التي مر بها على شريط الفيديوء 
ويقوم بعد ذلك بتحديد الأدلة (من خلال تقنيات للسبر) التي أدت إلى 
المشاعر والعواطف الناتجة. 
الفائدة 

تقدم منظوراً شاملا ومباشراً للتجربة والأدلة التي تتضمنها والتي 
تعمل على توليد ردات فعل في الوعي واللاوعي خلال العملية التجارية. 
مقاییں التجربة E-Metrics™‏ 

هي إطار فريد لقياس كل من تأثير وأداء دليل تجربة مستقلء 
وتعنقدات الأدلةء والفكرة الأساسية للتجربةء و/أو تصميم التجربة 
ككل» بالإضافة إلى قيمة الروابط العاطفية التي تختص بالتزام وتأبيد 
الزبون. وتكون هذه المقاييس مغروزة في الغالب في المقاييس التي 
لقائدة 

توفر إطاراً تحليلياً لتفهم علاقة السبب والنتيجة بين القيمة 
العاطفية (أو المشاعر) التي يمتلكها الزبائن والتأثير على القياسات 
النموذجية کالاحتفاظ والربحيةء ومتوسط مقادیر الشراء ومعدل 
تكرار الشكاوى» والتغير في مبيعات الوحدةء إلخ. كما تقدم تحليلا 
بين "الأسباب" (الأدلة) التي تؤدي إلى "النتيجة" في النهاية أو درجة 
ارتباط الزبون بالتجربة. 


الدراسات الإنوغرافية 

هي تقنية لأبحاث السوق تستخدم من قبل ماb Procter & 0an‏ 
وغيرهاء مبنية على اساس الطرق الإنثروبولوجية في الدراسة؛ يتم 
الجمع بين الملاحظات الطبيعية والمقابلات للتوصل إلى معرفة سلوك 
الزبائن في محيطهم الطبيعي. يدخل الباحثرن بالفعل إلى المنازل أو 
إلى أماكن أخرى مناسبة لكي يشهدرا تجربة استخدام المنتج. يتبنى 
هذا الأسلوب إزالة كل ما يكبح الزبائن عن الكشف على مظاهر في 
حياتهم وتجارب الاستهلاك. 
الفائدة 

تقدم الفرص للتوصل إلى بصائر أعمق في عقول رقلوب 
المستهلكين» ونتحدى التفكير التقليدي» مما يوسع من إطار تجارب 
الزبون. 

لأجل مناقشة شاملة للطرق الإتتوغرافية» يمكن مراجعحة 
Jean J. Sclhensul and Margaret D. Le Compte (Euls.), mia‏ 
Ethnographer’”s Toolkit.Walnuf Creek, CA: AlltaMira Press, 1999.‏ 


المنهاج المبني على لتجريېة Experience Basel Curriculun"™‏ 
هو إطار تجريبي للتعلم ومهارات الأشخاص في المؤسسسةء 

مبني على أهمية الحساسية للاحتياجات وللقيم والأدرار الإنسائية 

التابعة للزبونء وهو يلقي الضوء على ثلاثة أجزاء للمنهاج لزرع 

وتبني منظرر التجربة: 

اء أن ابتكار قيمة الزبون تجريبية. 

2. أنه يتم ابتكار التجارب في عقول الزبائن بناء على أدلة يترون 
بمعالجتها في الوعي واللارعي. 
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3. بان هتاك أدوات لإدارة الأدلة والتجارب الناتجة التي تتبنى 

الأفضلية والولاء والالتزام. 
الفائدة 

منهاج تعليمي ينحاز إلى المدف الاستراتيجي للتجربة 
لعرض للقيمةء يكون في الغالب مغخضروزا في مبادرات التعليم 
الحالية. 
الطبعة الزرقاء للگجریېۂٌ ™"إBlueprin Experience‏ 

طريفة تصويرية لالتقاط» وتوضيح» وتصنيف حزمة مميزة من 
الأدلة الإنسانية (يبثها الإنسان) والميكانيكية (يبثها المحيط) كأاساس 
لرواية القصص. يتم تشكيلها على نمط حزمة الطبمات الزرقاء 
التابعة لمشروع بناء» وتحتوي على صور بيانية وتفاصيل لكل دليل 
محدد في شريط التجربة. 
لفاندة 

طريقة فعالة للتواصل وإدارة أدلة التجربة في تصميم التجربة. 
تقوم بتوصيل تنظيم أولوية الأدلة لتقدم تجربة شاملة خاضعة للإدارة 
ولتصبح خريطة لتتفيذ كافة الأدلة. 
طبعة أدلة lلتجرڊۂ Experience Clucprin™‏ 

أداة يتم استخدامها مراراً بالاشتراك مى الطبعات الزرقاء 
للتجربة لالتقاط وتصنيف الأدلة الإنسانية والميكانيكية بتفاصيل 
ومواصفات أكثر» وتتضمن تقديرا لتكلفة كل دليلء والحواس التي يتم 
تحفيزهاء ودرجة صعوبة التنفيذء وتحديد المالك الداخلي الدليلء 
بالإضافة إلى أولوية التنفيذ. 


الفائدة 

تقوم بتوصيل أدلة تصميم التجربة الراحد تلو الآخر» وتعطي 
مقدرة للفريق المتعارض رظينياً على تفم محترى الائلة التي 
يمتلكرنها بدون خارة للمحيط الكلي لتصميم التجربة للكاملة. 

لمزيد من المعلومات يمكن مر اجعةً 0٥718.00"‏ ×0. ۷۷ء 
مقاہلات اللتجربة تداخlيA Experience Intervention 1ntervîcws"™‏ 

هي مقابلات تلقائية لمدة عشر أو خمس عشرة دقيقة تجرى مع 
الزبون بعد مروره مباشرة خلال تعامل مستيدف أو تفاعل مع العمل 
التجاري. تم تصميمها لالتقاط ردات الفعل الحدسية للمشاعر والعلاقة 
النسبية للأدلة التي يتم تجربتها. تعمل على سبر أفكار رمشاعر 
الزبرن حول التجربة التي صادفها للتو. 
القالدة 

تساعد على بناء ما يتوقعه الزبون قبل حدوث التفاعل وما نتج 
عن التجربة الحقيقيةء وإلقاء الضوء على أية ثغرات بين العلامة 
التجارية رترلصل للتسويق وبين التجربة الحقيقية التي يتم توصيلهاء 
مقابلات انعكاسات التجريةٌ Experience ReNeclion Interviews"‏ 

هي عملية لإجراء مفابلة مع الزبون المالك والتي تأثرت 
بمنظور د. جيرالد زالتمان المتعلق بثقنيات البحث» والتي تسم تصميمها 
لسبر العواطف الضمنية فيما يخص لتجارب أو موضوع محددء وهي 
تتبع أنماط تفكير الزبون مقابل توظيف الأسثئلة المنطقية المتوقعة. 
الفاندة 

تسبر دوافع الزبائن الضمنية» ونقدم مغهوماً أعمصق لدوافع 
الزبرنء وخاصة لدى توحيدها بالاختيار المتخيل رالتحليل اللفري. 
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رهي اختيار قابل للتطبيق لاستبدال مجموعات التركيز النموذجية أر 
الإحصاء. 
توليد الفكر ة الأساسية للتجرپېۂ Experience Motif Generation"*‏ 
يستخدم للتسهيل على المؤسسة في التوصل إلى إجماع في 
الرأي رتوضيح "الإطار النهائي" العساطفي الذي تقزم بتوصيله 
للزبون. تؤدي العملية إلى تفعيل المعلومات المستقاة من العلامة 
التجاريةء رالاستراتيجية» رالقيم الجوهرية التابعة للشركةء بالإضافة 
إلى مبادرات تدقيق التجربة. وكثيراً ما يتضمن المشاركرن في توليد 
الفكرة الأساسية للتجربة الزبائن بالإضافة إلى موظفين من مختلف 
القطاعات وذوي اللصلة. 
الفاندة 
تحدد الأساسات العاطفية لتجربة للزبون»؛ وتفعّل ماتتفردبه 
العلامة التجارية للمؤسسة. فتصبح الفكرة الرئيسية حيتئذ نقطة 
ارتكاز رعدسة لتصميم» وإدارة وانحياز جميع أدلة تجربة الزبون. 
وبالإضافة إلى أدلة التجربة المنحازة وذات التركيز العمالي» هناك 
قيمة كبيرة من تركيز فريق منقاطع وظيفياً لأجل تحديد احتياجات 
الزبون العاطفية. 
ورشة عمل للتجربة |لڭۈضJ‏ *"ضWorshop Experience Opimizıtion‏ 
هي ورشة عمل تختص بتشكيل مبادرة تقودها التجربةء تساعد 
على تحديد الاحتياجات» والأهداف» والمصادر لكي تعين المؤسسسة 
على وضع أولوياتها المتعلقة بموقع البدء بالجهود التي تقودها 
التجربة. وهي جلسة عمل مصممة كمدخل للفرص التي تمظها إدارة 
التجربة بالنسية للمزسسة. 
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الفائندق 

توفر توضيحاً للموقع الذي ستحقق منه المؤسسة أسرع ربح 
وأكثر النتائج أهمية في تفعيل إدارة التجربة. 
أنظمة التوصل إلى طرق التجربة 
Experience Wayfinding Syslems™‏ 

يعتبر التوجيه عنصراً حاسماً في أغلب التجارب» وهر يمتلك 
تأثيرات عاطفية هامة على الزبائن. إن أنظمة التوصل إلى طرق 
التجربة مبنية على توصل للطرق نتأثر بالحدس رالعوامل النفسية 
رالتي تؤخذ بالاعتبار من وجهة نظر الزيون والتأئير العاطفي. 
الفائدة 

يرتبط نظام الترصل إلى الطرق بدمج الزيائن للافقات وأدوات 
توجيه أخرى تدعم الفكرة الرئيسية للتجربةء مقايل التصميم القني 
الحسن للذوق بكل بساطة. 
السرد الإنساني وتطورات الدور 
Iumanic Narrative and Role Development™‏ 

وهي أدوار مفصلة وموضحة يقرم بها الموظفون تدمج الصفات 
والخطرط القصصية التي تعكس عناصر محددة في التجربة [إمن 
بينها الفكرة الرئيسية) وتعمل على تغلغلها في الأدلة المبكانيكية التي 
قد ثم تعیینها. 
الفائدة 

تكمل الادوار الإنسانية مواصفات وعمل الوظيفة النمونجية 
عبر غطاء للتجربة؛ وتقدم تفاصيل أكثر بكثيرء» بما قيها توصيات 
تتعلق بالشخصيةء رالدمائة المطلوبةء والالفاظ والزي» إلخ. 


6 لالجل 


هو عبارة عن برامج مسجلة تجارياً لتحليسل الحوارات شم 
تطويرها من قبل د. نشارلز كليفلاندء وتقرم بالتمييز بدقة متناهية مما 
يخص بعملية التواصل الإنساني. وتقرم بذلك بمقارنة اللافة ضمن 
محتوى ما (أو مجموعة) بغيرم([ها)» وتقدم التوصيات بشان 
التغييرات الضرورية في اللغة للائتقال إلى محتوى آخر. يتم التحليل 
عموماً على تعبير الزبون والموظف بالكلام. 
الفاندة 

يمكن من قياس درجة التواصل الذي يحمل المعاني بين الزبائن 
والعمل التجاري أو القسم التجاري مع توصيات لأدلة الكلمات 
والعبارات العالية الأداء لكي يتم دمجها في تصميم التجربة. 
فیديو الأصر گب Observational Yidco‏ 

وهو عبارة عن كاميرا أو كاميرات متعددة يتم تثبيتها في مواقع 
لتلقط التجارب في العمليات التجارية. 
الفائدة 

هي عين متجولة تلتقط ما يحدث أثاء يوم من أيام العملية. 
تمكن من التحليل التفصيلي للعناصر التي تقدم بصيرة لنوعية 
التجربة: كتنسيق المتجرء وأنماط السيرء ولغة الجسد» والتفاعلات مع 
السلع والموظفين. تقدم فرصة للإدارة لمراجعة المعلومات مرات عدة 
بالإضافة إلى التحليل الثمين ل "ما قبل وما بعد". 
أنظمة إدارة الرائحة والصوت والضوء 
Scent, Sound, and Light Nlanagement Systems‏ 


هي أنظمة خاصة بالتوصيل تقوم بإدارة الرائحة»ء والصوت› 
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والضوء بطريقة عالية التركيز لأجل تحقيق تتاغم أكبر مع عواططف 

الزبون المر غوبة. وهي تتضمن تكنولوجيات كالرائحة المدمجة في 
شمع الارضية؛ وبطاقات العمل» وأنظمة التدفئة والتهوية» واستخدام 
القطع المكافئ للأصوات لتركيز أصوات محددة أو إدارة غياب 
الصوت» وأنظمة الضوء ذات الاستجابة السريعة التي تزثر في 
تحركات الأشخاص خلال المحيط والتجارب. 
الفاندة 

تقدم فرصة لتحديد وغرز دليل حسّي سوف يعزز من توضيح 
الرابطة العاطفية المرغوبة بواسطة فكرة التجربة الأساسية للمؤسسة. 
لوحة ألوان حسَية للفكر ة الرئيسية Sensory 1i ۴a1)"‏ 

هي مجموعة من المواصفات تتعلق بالعناصر الحسية تعزز من 
توضيح الرابطة العاطفية المرغوبة بواطة فكرة التجربة الاساسية 
للمؤسسة. مثال على ذلك: الألوان» السرواتح النكهات» البنية أو 
الأصوات الفعلية التي تساعد على شعور الزبائن ب "لتقوية» 
والتفهم» والتجدد". 
القاندة 

تقدم مصادر ولوحة ألوان حسية لتوجيه إدارة الأدلة المتطورة. 
نموذ ج SERVQUAL N11 Jy‏ 

هو إطار لتفهم وقياس ما يقدره الزبائن. بريادة فاليري | 
زیثمال» |. باراسورامان؛ ولیتارد ل. بیري ,")م2 .۸ ۷2!eie‏ 
»A. Parasuraman. Leonard L. Derry‏ يقوم هذا النموذج الإرشادي 
المكون من أربعة أجزاء لكيفية تحسين نوعية الخدمة بياس الفوارق 
بين أدنى توقعات للزبائن وإدراكهم لتلك الخدمات المقدمة. 


8 ملحل 
لفائدة 

أداة لاستعادة الزباتن تعمل على قياس مستويات الأداء طبققا 
لإدراك الزبائن. 
مقابلات ۸1۴۳۵ لاستخراج المجاز 
ZMET® Metaphor Elicitation Interviews‏ 

هي تقنية للمالك بريادة د. جير للد ز التمان Dr. Gerald Zalman‏ 
الأستاذ الفخري في هارفرد بزنس سکول Harvard Business‏ 
o1ەSch.‏ إنھا تقدم مفهوماً شاملا وندمخا لاعتقادات وعواطف 
الزبائن حول موضوع أر منتج أر خدمة معينة. تم تصميمها لتسبر 
الأعماق لتفهم سلوكيات ومواقف لا يدركها الزبائن. 
الفائدة 

تحدد المفاهيم العميقة ضمناً والتي تشكل افكار وعراططف 
الأشخاص التي تفرم بتوجيه اختياراتهم وسلوكهم في الأسواق. 
يمكن للبصائر أن تطبق مباشرة على تصميم التجربة 
واستراتيجيات التراصل لتعطي أصداء أكثر شمولية لدى الجمهرر 
المستهدف. 


(Prentice Han الدارالت رة اللوم‎ 
ا چ‎ Arab Scientific Publishers 
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